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Trabajo de grado académico sobre Psicología Industrial, Gestión de Personal, específicamente 
Evaluación de Trabajo.  El objetivo fundamental es determinar si la aplicación de la evaluación del 
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plan carrera. Se explica teóricamente con la corriente humanista de Chiavenato que se basa en las 
competencias laborales, la evaluación al desempeño por competencias, satisfacción laboral en el 
trabajo, teoría dual de Herzberg. Investigación mixta no experimental, con aplicación del método 
deductivo-inductivo. A una muestra de sesenta colaboradores administrativos, se ha evaluado 
competencias adecuadas y factores determinantes de cada cargo y satisfacción laboral.  Se ha obtenido 
competencias definidas por cargos, con lo que se ha actualizado el plan de ascensos y reconocimiento 
y propuesto planes capacitación   
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El presente trabajo investigado tiene por tema: “la Evaluación al Desempeño y su influencia en 
el nivel de satisfacción de los colaboradores de las áreas de Apoyo y Desarrollo 
Empresarial, de la Agencia de Desarrollo Económico Conquito matriz en el 2011 “ 
 
Los constantes retos de progreso y superación a los que las organizaciones se ven sometidas en la 
época actual, nos obligan a plantearnos respuestas nuevas, dinámicas y positivas que vayan de la 
mano con el modelo económico implantado por el Distrito Metropolitano de la Ciudad de Quito. 
 
Siendo la evaluación de desempeño una herramienta con alto nivel de eficacia para constituir el inicio 
del proceso de la búsqueda de rendimiento global de los empleados de la Agencia de Desarrollo 
Económico Conquito. Razón por la cual he querido contribuir con la realización del estudio del método 
de evaluación tradicional y compararlo con el método actual de 180 º, midiendo la satisfacción del 
personal y aceptación del método de evaluación, la investigación servirá para recomendar planes 
futuros de acción y retroalimentación que permitan obtener resultados óptimos y rápidos en el desarrollo 
de los proyectos dinámicos de cada área de trabajo definiendo las competencias necesarias en cada 
cargo. 
 
El método de 180º también permitirá definir los procedimientos de reclutamiento, selección y 
orientación, incluso las decisiones sobre las promociones internas, compensaciones y otras más en el 
área del departamento de personal dependen de la información sistemática y bien documentada 
disponible sobre el empleado, además de mejorar el desempeño y encontrar niveles de satisfacción 
acordes a modelo de trabajo actual esta investigación permite a las distintas áreas conocer las 
competencias necesarias de manera efectiva, sencilla y practica  para operar los procesos y 
procedimientos de la Norma ISO 9001-2008 que se maneja en las diferentes actividades y funciones 
que tiene el personal de la Organización. 
 
Observando la importante que implica aplicar un nuevo método de evaluación al desempeño, mire  
conveniente realizar el trabajo de investigación en la Agencia de Desarrollo Económico CONQUITO, 
trabajando como parte del equipo del Área de Recursos Humanos y obteniendo la apertura de las áreas 
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de proyectos para el estudio a realizarse, se iniciocomo punto de partida el levantamiento de 
información atravez de cuestionarios, observación y encuestas midiendo algunos indicadores relevantes 
que permitan obtener la información básica para iniciar la investigación. 
 
De esta información analizada y comparada con la herramienta utilizada para medir desempeño 
anteriormente se define las nuevas competencias que requieren cada puesto de trabajo ligados al 
cambio organizacional que exige el Municipio de Quito, siendo gestores de desarrollo económico que 
lidera proyectos dinámicos representativos para la ciudad y entregando todo el compromiso del talento 
Humano para realizarse el trabajo de manera competitiva y eficaz. 
 
Con esta investigación se busca dar a conocer la importancia de empezar a realizar evaluaciones al 
desempeño con métodos más actualizados que permitan obtener resultados más reales y ajustables al 
















PLAN DEL PROYECTO DE INVESTIGACIÓN 
INFORMACIÓN GENERAL: 
 NOMBRE DEL ESTUDIANTE: Elita Roció Chico Pico 
 CARRERA: Psicología Industrial. 
 NOMBRE DEL DIRECTOR: Dr. Juan Eduardo Lara Sotomayor. 
 DATOS DE LA ORGANIZACIÓN: Agencia de Desarrollo Económico “Conquito.” 
 LÍNEA DE INVESTIGACIÓN: Apoyo Institucional en la gestión de la organización en las áreas 
administrativas y técnicos de campo para la recomendación en la prevención y solución de 
problemas en el ámbito Laboral.  
 
1. TÍTULO: 
 La evaluación al desempeño y su influencia en el nivel de satisfacción de los colaboradores la de las 
Áreas de Apoyo y Desarrollo Empresarial de la Agencia  de Desarrollo Económico Conquito “Matriz”, en 
el periodo 2010-2011. 
2. JUSTIFICACIÓN: 
 Las organizaciones hoy en día se ven sometidas a la competitividad y mantenerse dentro de las 
normas de calidad ISO es uno de los retos y factores muy importante para el constante desarrollo y 
mejoramiento organizacional ,la cual exige realizar la aplicación de la Evaluación al desempeño en los 
colaboradores de las 2 áreas de apoyo corporativo y desarrollo Empresarial  de la Agencia de 
Desarrollo Económico Conquito, trabajado en los objetivos y metas empresariales planteadas y 
relacionadas entre sí ; es por ello que actualmente buscado herramientas que permitan alanzar altos 
resultados en el proceso de evaluación llegando a la búsqueda de resultados que permitan intervenir en 
el mejoramiento de las políticas de compensaciones que reduzca la insatisfacción ,rotación ,frente a 
estos indicadores el desarrollo de la investigación permitirá mejorar mediante un proceso de Evaluación 
al Desempeño de180 grados ,donde se evaluará las destrezas, habilidades y competencias de los 
colaboradores siendo las principales herramientas que se utilizarán para conocer más a fondo que 
procesos de mejoramiento se puede plantear en la organización. 
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Se sustenta del apoyo del Director Ejecutivo, los Coordinadores de la Organización y el personal a 
evaluar en la cual todos estarán inmersos para obtener mejores filtros de resultados, se realizará la 
investigación durante 20 horas semanales desde octubre 2010 hasta 30 de septiembre 2011. 
3. DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA 
Esta investigación está orientada a la verificación de la evaluación al desempeño y su  influencia en la 
satisfacción laboral permitiendo la planificación anual de mejoramiento en las políticas de 
reconocimiento, plan carrera, mediante la observación, encuestas y entrevistas  que permitan 
desarrollar un mejor desempeño en las actividades y funciones de cada cargo en  los colaboradores de 
Conquito (Matriz). 
3.1 Preguntas    
1. ¿El tipo de evaluación al desempeño influye en el nivel de satisfacción de los colaboradores de 
Conquito.? 
2. ¿La aplicación de la evaluación de 180 grados brindará mayor satisfacción a los colaboradores de 
Conquito que los sistemas de evaluación anterior? 
3. ¿La evaluación al desempeño  180 grados permitirá planificar programas de capacitación, y plan 
carrera de los colaboradores de Conquito.? 
3.2 Objetivos 
Objetivo general 
Determinar si la aplicación de la evaluación del desempeño 180 grados brinda mayor satisfacción a los 
servidores de Conquito que los sistemas anteriores. 
Objetivo especifico 
 Establecer qué tipo de evaluación al desempeño satisface más a los servidores de Conquito. 
 Sugerir la planificación de programas de capacitación y plan carrera a partir de la evaluación al 
desempeño.  
3.3 Delimitación espacio temporal 
Esta investigación se realizará en la Agencia Municipal de Desarrollo Económico  Conquito  (Matriz) 




           4. MARCO TEÓRICO 
Posicionamiento teórico: 
  Según Chiavenato (1995): “Las organizaciones son una de las más complejas y notables instituciones 
que el hombre ha construido. Las organizaciones de hoy difieren de la de antaño y posiblemente de las 
de mañana y en el futuro lejano presentaran diferencias mucho mayores”. Al ser complejas, tratar de 
entenderlas para hacerlas crecer y progresar implica una gran labor, es por eso que nos hemos 
planteado dos conceptos estratégicos: La Evaluación de 180º y el Desempeño por Competencias del 
Personal de Conquito 
Según  Robbins, 1998: la satisfacción se define como la actitud del trabajador frente a su propio trabajo, 
dicha actitud está basada en las creencias y valores que el trabajador desarrolla de su propio trabajo. 
  Las actitudes son determinadas conjuntamente por las características actuales del puesto como por las 
percepciones que tiene el trabajador de lo que "deberían ser". 
  Generalmente las tres clases de características del empleado que afectan las percepciones del "debería 
ser" (lo que desea un empleado de su puesto) son: 
  1. Las necesidades  
2. Los valores  
3. Rasgos personales. 
 Según Martha Alicia Alles, determina que la evaluación de desempeño posibilita: 
   Detectar necesidades de capacitación. • Descubrir personas claves. • Descubrir inquietudes de los 
evaluados. • Encontrar la persona idónea para un puesto determinado. • Motivar a las personas al 
comunicarles su desempeño e involucrándolas en los objetivos de la organización. • Tomar decisiones 
sobre salarios y remuneraciones. En estos  4 años de servicio de la Agencia de Desarrollo Económico 
Conquito, se ha realizado la evaluación tradicional para medir el desempeño de los funcionarios, no 
encontrando resultados que permitan la mejora dentro de la organización; por tal motivo, creo que este 
trabajo de investigación me  permitirá señalar el desarrollo personal y profesional de quienes laboran en 
la Organización y de esta manera aprovechar adecuadamente los recursos humanos con los que 
cuenta la organización. 
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4.1.  CAPÍTULOS Y  SUBCAPÍTULOS 
CAPITULO I  
1. Introducción a las competencias 
1.1 Desempeño por competencias  
1.2 Introducción a la evaluación de desempeño por competencias 
1.3 Introducción a la Gestión de Recursos Humanos por Competencias 
1.4 Cómo definir una competencia 
1.5 Qué es una competencia 
1.6  Clasificación de competencias 
1.7 Las competencias y la inteligencia emocional 
1.8 Pasos necesarios para implementar un sistema de gestión por  competencias 
1.9  Criterios efectivos para definir competencia 
1.10 Definición de los niveles de competencia 
1.11  Cómo aplicar gestión por competencias en cada proceso de Recursos Humanos 
CAPITULO II 
2. Evaluación al desempeño. 
2.1 Conceptos de Evaluación al desempeño 
2.2 Por qué evaluar el desempeño 
2.3 Beneficios y problemas más comunes 
2.4  Métodos de evaluación del desempeño 
2.5  Métodos de características 
2.6  Métodos basados en el comportamiento 
2.7  Métodos basados en resultados 
2.8 Pasos de una evaluación de desempeño 
2.9  Entrevistas de evaluación 
2.10 Análisis del rendimiento (o evaluación por objetivos) 
2.11 Tres aspectos clave para el éxito de un programa de evaluación del desempeño 
2.12 La evaluación de desempeño para empresas de todo tamaño 
2.13 El rol de Recursos Humanos en la evaluación de desempeño 
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2.14 Relación entre las evaluaciones de desempeño y la administración de carreras 
CAPITULO III. 
3. Evaluación de 180 °  o  Feedback 
3.1 Qué es una evaluación de 180° 
3.2 Quiénes participan como evaluadores 
3.3 Las claves para el éxito de una implementación de 180° 
3.4  diseño de la herramienta 
3.5  formularios y su procesamiento 
CAPITULO IV 
4. Satisfacción laboral 
4.1 Qué Es La Satisfacción Laboral 
4.2 Teorías de la satisfacción en el trabajo y de la motivación del trabajador 
4.3  Aplicación del concepto de satisfacción en la organización 
4.4  Modelo tentativo de factores determinantes de satisfacción laboral 
4.5 Satisfacción, Insatisfacción y Producción 
 
CAPITULO V 
5.  CONQUITO 
      5.1 Antecedentes 
      5.2 Reseña histórica 
      5.3 Misión, Visión 
      5.4 Política de Calidad 
5.5 Actividad de la Organización 
5.6 Organigrama estructural 
5. TIPO DE INVESTIGACIÓN 
La investigación será correlacional ya que me permitirá determinar el grado de relación que existe entre 
las variables Evaluación al desempeño y Satisfacción laboral. 
 
6. FORMULACIÓN DE LA HIPÓTESIS 
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FORMULACIÓN DE HIPÓTESIS: 
La evaluación al desempeño 180 grados dejará mayor satisfacción a  los servidores de Conquito que 
los sistemas anteriores y permitirá planificar programas de capacitación y plan carrera. 
VARIABLE INDEPENDIENTE INDICADOR MEDIDAS INSTRUMENTO 
 TIPO DE EVALUACIÓN AL 
DESEMPEÑO: 
1. Es un proceso destinado a 
determinar y comunicar a los 
empleados la forma en que 
están desempeñando su 






















VARIABLE DEPENDIENTE    
SATISFACCIÓN: 
 
Se define como la actitud del 
trabajador frente a su propio 
trabajo. 
 





 Medio  









VARIABLES INDICADORES MEDIDAS INSTRUMENTO 
VARIABLE DEPENDIENTE    
1. Planificación de 
capacitación y plan 
carrera. 
 
 Capacitación por 
competencias 






capacitación y plan 






7. IDENTIFICACIÓN DEL ENFOQUE DE INVESTIGACIÓN 
El enfoque de la investigación será mixto, el cual se determinara las variables investigadas para luego 
interpretar y dar una explicación. 
8.  DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN 
El diseño de la investigación será no experimental ya que describe, analiza, compara objetos o 
situaciones que se prestan a la investigación sin intervenir en la misma, sin controlar  de forma directa la 
unidad de observación de la población y los factores a que esta se expone. 
9. DESCRIPCIÓN DEL PROCEDIMIENTO METODOLÓGICO 
Durante el mes de enero, se iniciara con la planificación de la aplicación del método de de 180º para la 
evaluación al desempeño recopilando información  referente al contenido de las variables que afectan el 
satisfacción laboral en los diferentes departamentos de trabajo de la Agencia de Desarrollo de Conquito, 
usando observación directa , entrevistas y cuestionarios estructurados. Se realiza la planificación 
organizada para la aplicación de la evaluación por departamento ya que se labora por proyectos de 
trabajo en la organización a estudiar; Se realizarán toda la evaluación en conjunto con   un comité de 
trabajo tomado en cuenta a  Coordinadores, Responsables, Jefe de RRHH   para obtener mejores filtros 
de evaluación. 
9.1  POBLACIÓN Y MUESTRA. 
La Agencia de Desarrollo Económico Conquito cuenta con 83 empleados los cuales se ha elegido 60 
personas que permanecen constantemente en las oficinas permitiéndome realizar la investigación en 
esta muestra, ya que el restante de los colaboradores realizan trabajo de campo fuera de la 
organización. 
DEPARTAMENTOS NUMERO DE PERSONAL PUESTO DE TRABAJO 
Corporativo 8 Contadora, Tesorera, 
asistente administrativo y 
Recursos humanos. 
Sistemas 5 Asistentes informáticos 




Ágora Empresarial 8 Asistentes y Promotores de 
Servicios 
Canalización de Crédito 2 Asistente 
Cadenas Productivas 10 Asistentes y técnicos. 
Agricultura Urbana 17 Asistentes y técnicos 
Mantenimiento 5 Técnicos 
Comunicación 3 Asesores 
Transporte 7 choferes 
Desarrollo Interinstitucional 8 Técnicos 
Total 83  
 
 
10. MÉTODOS, TÉCNICAS E INSTRUMENTOS A UTILIZAR: 
 Método Correlacional. 
Se determinara la relación entre las dos variables investigadas (Desempeño y satisfacción 
laboral) 
 Método Deductivo-inductivo. 
Será utilizado en la investigación para analizar los niveles de satisfacción de cada uno de los 
empleados para tener una apreciación general del grupo y a su vez se establece las  
necesidades de capacitación para todo la organización y para cada uno de los puestos. 
 Observación Directa 
Se utilizara como técnica la observación Directa la cual recabara toda la información de las 
funciones, actividades de cada área administrativa. 
 Método Estadística. 
Se utilizará para el tratamiento e  interpretación de los datos. 
 Técnica Entrevista: 
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Se desarrollaran reuniones individuales o grupales en las cuales se obtendrá información de las 
funciones, actividades  y dependencias.  
 Técnica Cuestionario: 
Se aplicara para medir el nivel de satisfacción del personal de cada departamento de una 
misma área o que intervienen en la misma clase de tareas. 
11. FASES DE LA INVESTIGACIÓN DE CAMPO: 
FASE 1: Información y Socialización con el personal que va a ser investigado.  
FASE 2: Preparación de Instrumentos. 
FASE 3: Aplicación de instrumentos para detectar las competencias indicadas en función del puesto de 
trabajo. 
FASE 4: Recolección y evaluación de datos. 
FASE 5: Publicación de datos de evaluación  















 Útiles de Oficina.     
 Cuestionarios.   
Alumno – investigador ElitaRoció Chico Pico  
Asesor de Investigación  Dr. Juan Eduardo Lara Sotomayor 
Instituto de Investigación y Posgrado Dr. Nelson Narváez 
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 Carpetas.     
Los recursos materiales serán financiados en un 100% por CONQUITO 
RECURSOS ECONÓMICOS 
 Transporte.               
 Alimentación.            
 Internet.                    
 Copias.                     
 Impresiones.            





Los recursos económicos serán financiados por CONQUITO en un 40% “Transporte y alimentación.” 
RECURSOS TECNOLÓGICOS 
 Computadora.  
 Internet. 
 Impresora.  
 $500  
 $150 
 $600 “b/n y color” 
TOTAL $2470 dólares 
 
 
La investigación  a realizarse llega a un total de  $ 2470 siendo financiado el 40% por la Agencia de 
Desarrollo Económico Conquito y el  60% restante por el investigador.
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14. CRONOGRAMA DEL PROCESO DE INVESTIGACIÓN: 
 
CRONOGRAMA DEL PLAN DE INVESTIGACIÓN 
N..  Actividades  
Dic. Ene Feb Mar. Abr. May. Jun. Jul Ago. Sep. 
Sem. Sem. Sem. Sem. Sem. Sem. Sem. Sem. Sem. Sem. 
   
1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 
1 Elaboración del plan de investigación                                                                                 
2 Elaboración del marco teórico                                                                                 
3 Selección de la herramienta para la evaluación por competencias.                                                                                 
4 Recolección de información del marco teórico                                                                                 
5 Ejecución de la investigación                                                                                 
6 Aplicación de los formularios para la evaluación por 180 grados  y 
cuestionarios de satisfacción.                                                                                 
7 Elaboración de resultados obtenidos en la aplicación de los formularios.                                                                                 
8 Comprobación de las Hipótesis                                                                                 
9 Presentación de resultados                                                                                 
10 Elaboración de conclusiones y recomendaciones                                                                                 
11 Elaboración del informe de investigación                                                                                 
12 Presentación del informe final                                                                                 
 
15. ANEXOS 
Se adjuntara en el informe final. 
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B. INFORME FINAL DEL TRABAJO DE GRADO ACADÉMICO 




El problema identificado está en la insatisfacción de la herramienta de evaluación al desempeño 
aplicada anteriormente versus aplicación de la herramienta de evaluación al desempeño por el método 




  Se explica teóricamente Según Chiavenato (1995): “que las organizaciones son una de las más 
complejas y notables instituciones que el hombre ha construido. Las organizaciones de hoy difieren de 
la de antaño y posiblemente de las de mañana y en el futuro lejano presentaran diferencias mucho 
mayores”. Al ser complejas, tratar de entenderlas para hacerlas crecer y progresar implica una gran 
labor, es por eso que nos hemos planteado dos conceptos estratégicos: La Evaluación de 180º y el 
Desempeño por Competencias del Personal de Conquito 
Objetivos 
  
1. Objetivo general 
 
Determinar si la aplicación de la evaluación del desempeño 180 grados brinda mayor satisfacción a los 
servidores de Conquito que los sistemas anteriores. 
2. Objetivo especifico 
 
 Establecer qué tipo de evaluación al desempeño satisface más a los servidores de Conquito. 






La evaluación al desempeño 180 grados dejará mayor satisfacción a  los servidores de Conquito que 
los sistemas anteriores y permitirá planificar programas de capacitación y plan carrera. 
Justificación e importancia 
Las organizaciones hoy en día se ven sometidas a la competitividad y mantenerse dentro de las normas 
de calidad ISO es uno de los retos y factores muy importante para el constante desarrollo y 
mejoramiento organizacional ,la cual exige realizar la aplicación de la Evaluación al desempeño en los 
colaboradores de las 2 áreas de apoyo corporativo y desarrollo Empresarial  de la Agencia de 
Desarrollo Económico Conquito, trabajado en los objetivos y metas empresariales planteadas y 
relacionadas entre sí ; es por ello que actualmente buscado herramientas que permitan alanzar altos 
resultados en el proceso de evaluación llegando a la búsqueda de resultados que permitan intervenir en 
el mejoramiento de las políticas de compensaciones que reduzca la insatisfacción ,rotación ,frente a 
estos indicadores el desarrollo de la investigación permitirá mejorar mediante un proceso de Evaluación 
al Desempeño de 180 grados ,donde se evaluará las destrezas, habilidades y competencias de los 
colaboradores siendo las principales herramientas que se utilizarán para conocer más a fondo que 
procesos de mejoramiento se puede plantear en la organización. 
Se sustenta del apoyo del Director Ejecutivo, los Coordinadores de la Organización y el personal a 
evaluar en la cual todos estarán inmersos para obtener mejores filtros de resultados, se realizará la 












Como una estrategia para lograr el desarrollo endógeno del Distrito Metropolitano de Quito, este 
proyecto busca generar las condiciones idóneas para atraer la inversión e incentivar el incremento en la 
productividad y competitividad del tejido económico del territorio. Para lograrlo, se promueven las 
potencialidades del sector productivo, mediante procesos de asociatividad, transferencia tecnológica, 
generación de cadenas de valor y aplicación de las tecnologías de la información y las comunicaciones. 
Adicionalmente, busca promover la participación de las micro, pequeñas y medianas empresas 
(MIPYMES) de la región Quito-Pichincha para aumentar el consumo interno e incentivar las 
exportaciones locales, a fin de mejorar sus niveles de ingreso y empleo, mediante la realización de 
estudios y propuestas sobre proyectos productivos, la promoción comercial (información comercial, 
participación en ruedas de negocios y misiones empresariales tanto en el país como en el exterior), y el 
otorgamiento de asistencia técnica o la canalización de la que prestan organismos nacionales y 
extranjeros, para mejorar sus niveles de productividad y competitividad. 
 
Reseña Histórica de Conquito 
 
CONQUITO nace en el Municipio del Distrito Metropolitano y se constituyó legalmente el 27 de octubre 
de 2003 por el Ministerio de Comercio Exterior, Industrialización, Pesca y Competitividad, con Acuerdo 
Ministerial Nº 03528. Fue creada para el cumplimiento del eje económico del Plan Equinoccio 21, cuya 
visión es "Quito como un territorio emprendedor sustentable, nodo tecnológico y de servicios que 
potencia sus capacidades productivas, genera empleo y distribuye la riqueza con equidad en un entorno 
de seguridad jurídica". Nace de la visión estratégica del Distrito Metropolitano de Quito como una capital 
productiva y competitiva, establecida en los planes de gobierno del Municipio de la ciudad: Plan 
Equinoccio Siglo 21 (al 2025) y Plan Bicentenario (2005-2009). Los esfuerzos de la Agencia están 
fundamentalmente orientados hacia la Población Económicamente Activa (PEA) del Distrito (1'085.816 
personas), empresas radicadas en Quito (especialmente Mi PYMES), cesantes (72.750 personas) y el 




Promover el desarrollo socioeconómico del Distrito Metropolitano de Quito y su área de influencia, 
mediante la concertación de los actores públicos privados locales, para incrementar el nivel y calidad 
del empleo, promover la producción local, la innovación tecnológica, la capacitación y formación de la 
población económicamente activa y el financiamiento productivo. 
Objetivos específicos institucionales 
 
1. Certificar al 100% del usuario interno y al 2% de los usuarios externos de CONQUITO como 
ciudadanos digitales. 
2. Rediseñar y automatizar el 100% de los procesos críticos de CONQUITO, como un referente de 
Quito digital. 
3. Lograr que la banca pública adapte sus líneas de crédito, con una colocación estimada de 
3.500.000, dirigidos a emprendimientos dinámicos, o que requieran fondos en el rango de 8.500 
a 100.000 usd. 
4. Fomentar la creación de un fondo de garantía de 1.000.000 para iniciar operaciones en el 2do 
semestre del 2011. 
5. Fomentar el fortalecimiento de los emprendedores y microempresarios, a través de la 
adquisición de activos fijos y capital de trabajo, por un monto de 2.000.000 en créditos 
productivos de la línea de inclusión del PNFPEES - CONQUITO 
6. Potenciar 3 empresas dinámicas. 
7. Posicionar la marca CONQUITO como referente de apoyo al emprendedor a nivel de 
organismos estatales vinculados al tema de desarrollo. 
8. Crear y fortalecer la red de contactos de los actores del ecosistema emprendedor. 
9. Desarrollar competencias laborales que respondan al menos a 2 perfiles de los sectores 
productivos estratégicos. 
10. Ejecutar 2 programas diseñados a medida para emprendimientos dinámicos y solidarios. 




Ubicación de la organización 
Agencia Municipal de Desarrollo Económico CONQUITO | Dirección: Maldonado Oe1-172 y Carlos 
María de la Torre, Quito - Ecuador | PBX: (593 2) 398 9000 / 251 1660 | Fax directo: 251 1666 - | 
Horario: Lunes a Viernes de 8:00 a 17:00 Sábados 9:00 a 13:00 
Misión, Visión 
“VISIÓN Ser el organismo que por medio de una gestión eficiente, lidere el campo de la promoción 
económico – social del DMQ, para que éste fortalezca aún más y de manera sostenible, su vocación 
histórica de entorno productivo favorable al desarrollo empresarial, al fomento del empleo y de 
oportunidades  dignas. 
MISIÓN: Es una Corporación autónoma público – privada, auto sustentable, que incide en la 
gobernabilidad del Distrito Metropolitano de Quito con propuestas de políticas públicas 
descentralizadas. Impulsa el desarrollo económico local sostenible, promueve la generación de riqueza 
y empleo, la innovación tecnológica en armonía con el medio ambiente y la infraestructura adecuada 
para la operación de las industrias; favorece los procesos de formación de capital humano y financiero, 
los flujos comerciales regionales e internacionales y el fortalecimiento empresarial.” 
Políticas de calidad 
“La Agencia de Desarrollo Económico  Conquito, contribuye al desarrollo económico del DMQ, a través 
de la concertación por parte de actores públicos y privados para incrementar el nivel y calidad del 
empleo, promover la producción local, la innovación tecnológica y el financiamiento productivo. 
Nos proponemos además: 
 Consolidar una cultura de servicio al usuario, tanto interno como externo, a partir de la creación 
de conciencia en cada colaborador de Conquito del conocimiento y apropiamiento de las 
necesidades y expectativas de los ciudadanos del Distrito 
 Mejorar continuamente los servicios de la Corporación, a partir de la calidad del capital humano, 
la modernización tecnológica y la optimización de los procesos.”1 
                                                        
 
1Página de Internet ,http/Conquito.org.ec 
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Actividad de la organización 
La Factoría del Conocimiento es un espacio especializado para el fomento del emprendimiento, la 
incubación de empresas y la divulgación digital.  
 
Para ampliar el conjunto de servicios de desarrollo económico, la Alcaldía construyó la sede principal de 
la Agencia Metropolitana de Promoción Económica  CONQUITO, en un complejo arquitectónico 
denominado Factoría del Conocimiento, que en cinco mil metros cuadrados alberga la nueva 
incubadora de empresas, espacios para el conocimiento de nuevos oficios, aulas de capacitación, 
cibernario y un conjunto de servicios enfocados al uso intensivo de las nuevas tecnologías de la 
información y comunicación. En su sede CONQUITO ampliará su gestión a más de 20.000 personas, 
con servicios certificados bajo las normas de calidad ISO 9001-2000, lo que garantiza un trato excelente 
a los usuarios. 
 
Contemporaneidad, navegación, tecnología, usabilidad son parte de los principales conceptos que han 
sido la base del sistema de mobiliario diseñado para la Factoría del Conocimiento; un equipamiento que 
permite al usuario acceder a todos sus servicios. 
 
Servicios de la Agencia Municipal de Desarrollo Económico CONQUITO  
 
Capacitación 
El proyecto de Capacitación para el Trabajo busca desarrollar las condiciones necesarias para que los 
habitantes del DMQ adquieran los conocimientos y habilidades que les permitan incorporarse a un 
adecuado puesto de trabajo, o convertirse en empresarios generadores de empleo para sí, su familia y 
su entorno. La capacitación está dirigida al público en general, con una preferencia especial por los 
grupos organizados, empresas y microempresas. La oferta de capacitación está compuesta de: 
 Alfabetización digital (cursos de nivelación, computación básica, media y avanzada) 
 Capacitación laboral y ocupacional (emprendimiento, escuela de ventas, auxiliar contable) 
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Proyecto vendedor autónomo 
El programa Jóvenes Productivos busca ayudar a jóvenes de entre 17 y 29 años que no han terminado 
sus estudios secundarios para capacitarlos en competencias laborales enfocados en el sector del 
turismo y aumentar sus oportunidades de empleo. 
La iniciativa espera capacitar a 1 000 jóvenes y lograr su vinculación laboral en empleos formales. El 
programa consta de tres fases: capacitación en el aula, pasantías y vinculación laboral. 
 
 
El plan es impulsado por el Ministerio de Coordinación de la Producción, Empleo y Competitividad y el 
Municipio del Distrito Metropolitano de Quito a través de la Secretaría de Desarrollo Productivo y 
competitividad. 
Al momento, 171 jóvenes se están capacitando en competencias laborales para el turismo como: 
meseros, camareros de piso y recepcionistas. En agosto se iniciarán las pasantías, al finalizar los 
participantes recibirán una certificación que les permitirá tener mayores oportunidades para vincularse 
en el mercado laboral. 
La convocatoria está abierta para las empresas interesadas en cubrir sus necesidades de  contratación 
laboral y también para los jóvenes entre 17 y 29 años las inscripciones se receptan en la Agencia 
Metropolitana de Promoción Económica CONQUITO  





Bolsa metropolitana de empleo 
 
En la Bolsa Metropolitana de Empleo, las empresas y organizaciones, sean públicas o privadas, 
encuentran apoyo para identificar personal acorde al perfil de sus vacantes, gracias al sis tema de pre‐
selección que se realiza. 
También las ferias de Empleo  son un programa permanente que Conquito desarrolla para coadyuvar a 
la disminución de los índices de desempleo en el Distrito Metropolitano de Quito. 
 Constituyen un mecanismo de CONQUITO que pretende unir y ofertar de empleo en 
condiciones favorables. 
 Pueden ser formuladas para ahorrar costos a grupos de atención prioritaria y para optimizar el 
uso de fondos del estado 
 Tienen como objeto generar una fuente gratuita de ofertas de empleo. 
 Constituyen mecanismos que permiten la generación de información antes, durante y posterior 
al evento. 
 Se dispone abiertamente a la comunidad los recursos electrónicos de CONQUITO  para el 
registro de todo evento de vinculación laboral. 
 Todo evento de vinculación laboral de CONQUITO se hace mediante convocatoria pública. 
 Las Ferias de Empleo promueven las mejores condiciones laborales, bajo el amparo legal, con 
prestación y contratación de ley. 
No obstante, el sistema no se limita simplemente a la colocación de personal, además la Bolsa 
Metropolitana de Empleo brinda asesoramiento para la elaboración de hojas de vida y tips 
recomendables de aplicar al momento de presentarse a una entrevista de trabajo y talleres para 




Servicios de desarrollo empresarial 
El sistema de Desarrollo Empresarial busca fomentar la creación o el desarrollo de pequeñas empresas 
o microempresas en el Distrito Metropolitano de Quito, brindando a los emprendedores los siguientes 
servicios: 
 Incubación de empresas 
 Asesoramiento y asistencia técnica para la elaboración de planes de negocio 
 Charlas empresariales 
 Acompañamiento y fortalecimiento a empresas 
AGRICULTURA URBANA PARTICIPATIVA 
AGRUPAR que se fundamenta en una estrategia para el mejoramiento de ingresos y generación de 
trabajo mediante el fomento de microempresas de producción, transformación y comercialización de los 
productos orgánicos generados en las unidades productivas agropecuarias de Quito y su región de 
influencia, para ello se prestan los siguientes servicios: ‐ Implementación de unidades productivas 
 Capacitación agropecuaria 
 Asistencia técnica 
 
Apoyo al financiamiento 
Este servicio brinda una asesoría personalizada para facilitar el acceso al crédito, destinado a financiar 
actividades productivas. 
Planificación del diseño y desarrollo 
Los servicios de Desarrollo Empresarial, Capacitación para el Trabajo (Ciber Zona y Capacitación 
Ocupacional) y AGRUPAR planifican el diseño y desarrollo de los servicios de acuerdo a las 
necesidades y requerimientos de nuestros usuarios guardando consistencia con la misión y visión 
institucional, los objetivos estratégicos del MDMQ y los requisitos del Sistema de Gestión de la Calidad 
que se   encuentran definidos en las hojas de análisis de procesos 
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Presupuestos anuales y planes operativos 
CONQUITO realiza anualmente los presupuestos y planes operativos siguiendo las normas para el 
sector público y las del Distrito Metropolitano de Quito. Se elabora también el Plan Anual de Compras 














Evaluación al desempeño 
Es un sistema de apreciación del desempeño del individuo en el cargo y de su potencial de desarrollo. 
Proceso destinado a determinar y comunicar a los empleados la forma en que están desempeñando su 
trabajo y elaborar planes de mejora. 
La Agencia de Desarrollo Económico Conquito tiene como indicadores de gestión el método de 
evaluación tradicional y se añadió en el año 2011 en nuevo método de evaluación de 180 grados siendo 
esta, una evaluación integral que permite obtener información objetiva para trabajar en planes de 
carrera y gestión de talento humano, se aplicó los formularios de evaluación a jefes, colegas, cliente 
interno / externo, evaluado, lo que ha permitido que todos los involucrados en esta evaluación al 
desempeño de 180º evalúen de manera integral . 
Satisfacción  laboral 
 La satisfacción es el resultado de la motivación con el desempeño del trabajo (grado en que las 
recompensas satisfacen las expectativas individuales) y de la forma en que el individuo percibe la 
relación entre esfuerzo y recompensa. 
Para medir la satisfacción laboral en los colaboradores de Conquito se propuso realizar una encuesta 
que permita verificar su satisfacción al ser evaluados a través de la herramienta tradicional  y la nueva 
herramienta integral de evaluación al desempeño de 180 grados, la cual arrojo resultados  favorables 
que permitieron comprobar la necesidad de cambiar al nuevo método de evaluación al desempeño para 








Las organizaciones son una de las más complejas y notables instituciones que el hombre ha construido. 
Las organizaciones de hoy difieren de la de antaño y posiblemente de las de mañana y en el futuro 
lejano presentaran diferencias mucho mayores.  Al ser complejas, tratar de entenderlas para hacerlas 
crecer y progresar implica una gran labor, es por eso que nos hemos planteado dos conceptos 
estratégicos: La Evaluación de 180º y el Desempeño por Competencias del Personal de Conquito. La 
satisfacción se define como la actitud del trabajador frente a su propio trabajo, dicha actitud está basada 
en las creencias y valores que el trabajador desarrolla de su propio trabajo. 
Posicionamiento teórico 
 
Según Chiavenato (1995): “Las organizaciones son una de las más complejas y notables instituciones 
que el hombre ha construido. Las organizaciones de hoy difieren de la de antaño y posiblemente de las 
de mañana y en el futuro lejano presentaran diferencias mucho mayores”. Al ser complejas, tratar de 
entenderlas para hacerlas crecer y progresar implica una gran labor, es por eso que nos hemos 
planteado dos conceptos estratégicos: La Evaluación de 180º y el Desempeño por Competencias del 
Personal de Conquito 
Según  Robbins, 1998: la satisfacción se define como la actitud del trabajador frente a su propio trabajo, 
dicha actitud está basada en las creencias y valores que el trabajador desarrolla de su propio trabajo. 
Las actitudes son determinadas conjuntamente por las características actuales del puesto como por las 
percepciones que tiene el trabajador de lo que "deberían ser". 
Generalmente las tres clases de características del empleado que afectan las percepciones del "debería 
ser" (lo que desea un empleado de su puesto) son: 
 Las necesidades  
 Los valores  
 Rasgos personales. 
 Según Martha Alicia Alles, determina que la evaluación de desempeño posibilita: 
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 Detectar necesidades de capacitación. 
 Descubrir personas claves. 
 Descubrir inquietudes de los evaluados. 
 Encontrar la persona idónea para un puesto determinado.  
 Motivar a las personas al comunicarles su desempeño e involucrándolas en los objetivos de 
la organización.  
 Tomar decisiones sobre salarios y remuneraciones. 
  En estos  4 años de servicio de la Agencia de Desarrollo Económico Conquito, se ha realizado la 
evaluación tradicional para medir el desempeño de los funcionarios, no encontrando resultados que 
permitan la mejora dentro de la organización; por tal motivo, creo que este trabajo de investigación me  
permitirá señalar el desarrollo personal y profesional de quienes laboran en la Organización y de esta 
manera aprovechar adecuadamente los recursos humanos con los que cuenta la organización, además 
me permitirá proponer nuevas estrategias para la Gestión adecuada de Recursos Humanos para 
integrar al personal de manera completa planificando para los futuros años los nuevos retos del 
departamento de Talento Humano. 
Posicionamiento personal 
 
Es tal la importancia que hoy se le otorga al factor humano que se le considera la clave del éxito de una 
empresa y la Gestión de Recursos Humanos es considerada como la esencia de la gestión empresarial. 
De esta manera una organización eficiente ayuda a crear una mejor calidad de la vida de trabajo, dentro 
de la cual los empleados estén motivados a desarrollar sus funciones de manera eficaz y eficiente 
alcanzado mayor productividad para la Organización. La Gestión de Recursos Humanos constituye, por 
tanto, un factor básico para que la empresa pueda obtener altos niveles de productividad, calidad y 
competitividad. 
El presente trabajo investigativo fue desarrollado en la Agencia de Desarrollo Económico Conquito, 
específicamente en la mediciones de la evaluación al desempeño a través del método integral de 180 
grados, con el propósito de realizar un diagnóstico de la situación actual de la satisfacción  de la 
herramienta de evaluación anterior versus la herramienta integral de 180 grados a través de las 
variables satisfacción y evaluación al desempeño. 
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Para ello se efectuó una amplia revisión bibliográfica y se utilizaron técnicas de recopilación, 
procesamiento y presentación de la información, destacándose la revisión de documentos, observación 
directa, encuestas, entrevistas, tablas y gráficos, entre otras, llegándose a la conclusión de que existen 
varios factores que inciden negativamente en la satisfacción laboral, destacándose la poca motivación 




















1. INTRODUCCIÓN A LAS COMPETENCIAS 
Consciente del rol que implica valorar las competencias laborales en el sistema de formación 
profesional y tomando como base que la globalización de las economías, el acelerado avance 
tecnológico de la producción, así como la transformación progresiva de los contenidos del trabajo, 
implican entre otros, cambios fundamentales en la oferta de formación -capacitación, el Gobierno se 
encuentra hoy día en la realización de todo el proceso de transformación y estructuración que conlleva 
la implementación del sistema de formación basada en competencias laborales, que incluye: 
normalización, formación y desarrollo de las competencias. Con este proceso establecido y normado en 
las Organizaciones se tratan de explicar las metodológicas que se implementará para definir las 
competencias laborales y su posterior desarrollo en la productividad, los cuales serán definidas a nivel 
nacional para el sector público y privado. 
 
Aunque no existe una sola conceptualización de competencias laborales, todas tienden a identificar la 
capacidad o condición productiva que tiene un individuo de exhibir a través del desempeño, sus 
conocimientos, aptitudes, destrezas, habilidades y actitudes, al igual que en el caso de la competencia, 
tampoco existe un solo método para identificarla , para fines de facilitar el diseño de las normas, se 
recomienda la utilización de la metodología de innovación que permita involucrar mayor número de 
colaboradores . 
1.1 CONCEPTOS 
Las definiciones de Competencia constituyen una verdadera legión. A continuación se citan algunas de 
ellas: 
Competencia es: "una característica subyacente de un individuo, que está causalmente relacionada con 
un rendimiento efectivo o superior en una situación o trabajo, definido en términos de un criterio 
Competencia se definen como "Conjuntos de conocimientos, habilidades, disposiciones y conductas 
que posee una persona, que le permiten la realización exitosa de una actividad"2 
Competencia es "Una habilidad o atributo personal de la conducta de un sujeto, que puede definirse 
como característica de su comportamiento, y, bajo la cual, el comportamiento orientado a la tarea puede 
clasificarse de forma lógica y fiable."3 
                                                        
 
1.SPENCER Y Spencer ,año 1993, Diccionario de competencias , pág. 213 
2  ALLES , Martha , Desarrollo del Talento Humano, Tercera edición , 2010 
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Del análisis de estas definiciones puede concluirse que las Competencias: 
 
1. Son características permanentes de la persona, 
2. Se ponen de manifiesto cuando se ejecuta una tarea o se realiza un trabajo, 
3. Están relacionadas con la ejecución exitosa en una actividad, sea laboral o de otra índole. 
4. Tienen una relación causal con el rendimiento laboral, es decir, no están solamente asociadas 
con el éxito, sino que se asume que realmente lo causan. 
5. Pueden ser generalizables a más de una actividad. 
6. Son rasgos definidos de la personalidad. 
7. Permiten la correcta evaluación para procesos de recompensas y promociones. 
8. Son características recurrentes de las funciones del puesto si son desarrolladas. 
 
Probablemente una fuente de confusión con respecto a las Competencias, es que son entidades más 
amplias y difusas que los constructos psicológicos tradicionales. De hecho, las Competencias 
combinan: 
 
1. lo cognoscitivo (conocimientos y habilidades) 
2. lo afectivo (motivaciones, actitudes, rasgos de personalidad) 
3. lo psicomotriz o conductual (hábitos, destrezas) 
4. lo psicofísico o psicofisiológico 
 
Aparte de esto, asumen que los atributos o rasgos son algo permanente o inherente al individuo, que 
existe fuera del contexto en que se pone de manifiesto, mientras que las Competencias están 
claramente contextualizadas, es decir, que para ser observadas, es necesario que la persona esté en el 
contexto de la acción de un trabajo específico. 
 
Una Competencia es lo que hace que la persona sea, valga la redundancia, "competente" para realizar 
un trabajo o una actividad y exitoso en la misma, lo que puede significar la conjunción de 
                                                                                                                                                                              
 




conocimientos, habilidades, disposiciones y conductas específicas. Si falla alguno de esos aspectos, y 
el mismo se requiere para lograr algo, ya no se es "competente". 
 
Se plantea las competencias como: 
 
a) La potencialidad para aprender a realizar un trabajo 
b) La capacidad real, actual, para llevar a cabo el trabajo 
c) La disposición para realizarlo, es decir, su motivación o su interés. 
Estos tres aspectos se complementan, ya que es posible, que alguien tenga los conocimientos para 
hacer el trabajo, pero no lo desee hacer; o que tenga el deseo de realizarlo, pero no sepa cómo hacerlo; 
o no sepa cómo hacerlo, pero esté dispuesto a aprender y tenga las condiciones de hacerlo. 
1.2 TIPOLOGÍA DE COMPETENCIAS 
Según Alles Martha, 1997 las competencias son el conjunto de conocimientos, procedimientos y 
actitudes combinados, coordinados e integrados en la acción adquirido a través de la experiencia 
(formativa y no formativa -profesional-) que permite al individuo resolver problemas específicos de forma 
autónoma y flexible en contextos singulares. Esto quiere decir que en dicho concepto, sobre todo a 
partir de la propia acción y del contexto. Dicho de otra forma, el comportamiento técnico y metodológico 
ha de completarse con comportamiento personal y social. 
 
Tipología de las competencias profesionales en torno a competencia técnica, competencia 
metodológica, competencia social y competencia participativa, cuya resultante final integrada nos lleva a 
la competencia de acción, que como tal es indivisible. 
• “competencia técnica es aquel que domina como experto las tareas y contenidos de su ámbito de 
trabajo, y los conocimientos y destrezas necesarios para ello.”  
 
• “competencia metodológica es aquel que sabe reaccionar aplicando el procedimiento adecuado a las 
tareas encomendadas y a las irregularidades que se presenten, que encuentra de forma independiente 





• “Competencia social es aquel que sabe colaborar con otras personas de forma 
comunicativa y constructiva, y muestra un comportamiento orientado al grupo y un 
entendimiento interpersonal.” 
• “Competencia participativa es aquel que sabe participar en la organización de su puesto 
de trabajo y también de su entorno de trabajo, es capaz de organizar y decidir, y está 
dispuesto a aceptar responsabilidades.”4 
1.3 HISTORIA DE LAS COMPETENCIAS 
 
El concepto de competencias, es muy utilizado por estos días en el contexto empresarial para designar 
un conjunto de elementos o factores, asociados al éxito en el desempeño de las personas, y cuando se 
hace referencia a los orígenes del mismo por lo general encontramos que se cita a David McClellan. No 
obstante, es importante recordar algunos trabajos anteriores a los de este autor, para comprender mejor 
el origen de la idea de las competencias. 
 
En 1949, T Parsons, elabora un esquema conceptual que permitía estructurar las situaciones sociales, 
según una serie de variables dicotómicas.  
Casi diez años después, en 1958, Atkinson lograba demostrar de forma estadística la utilidad del dinero 
como un incentivo concreto que mejoraba la producción siempre que el mismo estuviese vinculado a 
resultados específicos. 
 
A principios de la década de los 60, el profesor de Psicología de la Universidad de Harvard, David 
McClelland propone una nueva variable para poder entender el concepto de motivación: 
Performance/Quality, considerando el primer término como la necesidad de logro (resultados 
cuantitativos) y la segunda como la calidad en el trabajo (resultados cualitativos). Siguiendo este 
enfoque McClelland se plantea los posibles vínculos entre este tipo de necesidades y el éxito 
profesional: si se logran determinar los mecanismos o niveles de necesidades que mueven a los 
mejores empresarios, manager, entre otros, podrán seleccionarse entonces a personas con un 
                                                        
 
4 .ALLES, Martha, Desarrollo del Talento Humano, Segunda edición 2008,pág. 152-153-155 
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adecuado nivel en esta necesidad de logros, y por consiguiente formar a las personas en estas 
actitudes con el propósito de que estas puedan desarrollarlas y sacar adelante sus proyectos. 
 
La aplicación práctica de esta teoría, se llevó a cabo por parte de su autor, en la India en 1964, donde 
se desarrollaron un conjunto de acciones formativas y en solo dos años se comprobó que 2/3 de los 
participantes habían desarrollado característica innovadoras, que potenciaban el desarrollo de sus 
negocios y en consecuencia de esto, de su territorio. 
Estos resultados conllevaron a que los estudios de este tipo proliferaran en el mundo laboral, todos 
querían encontrar la piedra filosofal que permitiera a las organizaciones ahorrar en tiempo y dinero en 
los procesos de selección de personal. No obstante, por una razón u otra, la problemática universal en 
torno a qué formación debe poseer la persona, y cuan adecuada debería ser para desarrollar con éxito 
el puesto, aún no estaba resuelta satisfactoriamente. 
 
En el año 1973, McClelland demuestra que los expedientes académicos y los test de inteligencia por si 
solos no eran capaces de predecir con fiabilidad la adecuada adaptación a los problemas de la vida 
cotidiana, y en consecuencia el éxito profesional. Esto lo condujo a buscar nuevas variables, a las que 
llamó competencias, que permitieran una mejor predicción del rendimiento laboral. Durante estas 
investigaciones encuentra que, para predecir con una mayor eficacia el rendimiento, era necesario 
estudiar directamente a las personas en el trabajo, contrastando las características de quienes son 
particularmente exitosos con las de aquellos que son solamente promedio. 
 
Debido a esto, las competencias aparecen vinculadas a una forma de evaluar aquello que "realmente 
causa un rendimiento superior en el trabajo" y no "a la evaluación de factores que describen 
confiablemente todas las características de una persona, en la esperanza de que algunas de ellas estén 
asociadas con el rendimiento en el trabajo”5. Otro autor muy referido en esta línea de investigaciones en 
R E Boyatzis (1982) quien en una de sus investigaciones analiza profundamente las competencias que 
incidían en el desempeño de los directivos, utilizando para esto la adaptación del Análisis de Incidentes 
Críticos. En este estudio se concluye que existen una serie de características personales que deberían 
                                                        
 




poseer de manera general los líderes, pero que existían también otras que solo poseían otros que 
desarrollaban de una manera excelente sus responsabilidades. En la actualidad hemos empezado a 
escuchar con mayor frecuencia el concepto de competencia laboral , pero a ciencia cierta esto no es 
algo nuevo, empieza a tomar mucho auge en la década de los 80’s en países como el Reino unido de la 
Gran Bretaña , los Estados Unidos de Norteamérica, Australia, Canadá y Francia cabe aclarar que este 
concepto está íntimamente ligado con la educación y la capacitación basado en las mismas. 
 
En cada empresa es importante tener personal altamente capacitado, y si con este tipo de alternativas 
podemos reducir las curvas de entrenamiento en el inicio de un nuevo trabajador, el aspecto económico 
se vería reflejado de una manera muy considerable en Ahorros, No se debe detener la posibilidad de no 
invertir en la capacitación, si no por el contrario tomar en cuenta este indicador de mejora continua del 
personal. 
 
La competencia laboral ha ido surgiendo como un marco de referencia para la administración y 
desarrollo de personal para las organizaciones de hoy, en las que el proceso de adaptarse y 
adelantarse a los cambios del entorno se representa como un factor determinante y es una condición 
que dará la pauta para el crecimiento y desarrollo de las organizaciones. 
 
Las competencias parecen constituir , en la actualidad un concepto en la forma de administrar o dirigir 
los recursos humanos, permitiendo una mejor articulación entre el trabajo y la educación  las 
competencia han sido capaces de expresarse como un sistema nacional de certificación de 
competencias legalmente establecida en varios países del mundo inclusive en países de AméricaLatina 
, las competencias puede ser considerado como una herramienta capaz de proveer una 
conceptualización ,un modo de hacer y un lenguaje común. 
1.4 LA MEDICIÓN DE LAS COMPETENCIAS 
 
Dado que las Competencias se definen en el contexto laboral, su evaluación se realiza también con 
propósito laboral: 
 
 Planificación del adiestramiento, 
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 Evaluación de potencial, selección o promoción de personal. 
 
En general, la evaluación en este contexto trata de determinar el grado de congruencia entre las 
exigencias de un trabajo y las características de una persona, para establecer su probabilidad de éxito 
en el mismo y decidir su contratación, su ascenso o recomendar un proceso de desarrollo. 
 
Al realizar evaluaciones específicamente para la selección, es necesario atender a cinco aspectos: 
 
1. ¿Cuántas y cuáles son las variables a incluir en la evaluación? de todas las variables 
existentes, de todos los rasgos de una persona, de todas las exigencias que hace un cargo a 
quien lo ocupa, ¿cuántas y cuáles deben ser incluidas en la evaluación? por razones de 
economía, lo usual es escoger el mínimo de variables (la evaluación de cada variable tiene un 
costo) que permita predecir el máximo de la varianza del criterio (lo que se quiere predecir). 
Esto es la ponderación que se le dará a cada una de esas variables escogidas. 
 
2. ¿En qué consiste la Variable a evaluar y cuáles son las manifestaciones de conducta que se 
asocian con ella? toda variable debe ser definida tanto conceptual, como operacionalmente, a 
fin de hacer explícitos sus contenidos y llegar a acuerdos sobre lo que estamos evaluando y 
sus manifestaciones observables. Si no contamos con definiciones operacionales, es 
prácticamente imposible observar la variable, puesto que la mayoría de las veces, estamos 
relacionándonos con "constructos", que adquieren contenido solamente mediante las 
manifestaciones de conducta. 
 
3. ¿Cómo crear condiciones para que se pongan de manifiesto las conductas asociadas con la 
Variable? todos los instrumentos de observación (entrevistas, pruebas psicométricas, 
Assesment centers, etc.) persiguen desencadenar conductas a fin de contar con evidencia 
concreta para fundamentar las decisiones. Las muestras de conducta tienen que estar 
lógicamente asociadas con la variable, más aún, tienen que estar inequívocamente 




4. ¿Cómo darle significado a las manifestaciones de conducta que observamos? cuando 
observamos conductas, la siguiente pregunta es: ¿qué significa la conducta que estamos 
observando? ¿Cómo relacionamos esto con las exigencias del cargo? una de las maneras de 
hacerlo es mediante apreciaciones cualitativas, otra es asignando numerales a las 
manifestaciones de conducta (una medición), a fin de determinar la ubicación de la persona en 
el continuo subyacente que hemos asumido que existe. En todo caso, no todas las conductas 
tienen el mismo significado y algunas de ellas serán más relevantes que otras, por lo que hay 
que ponderarlas de alguna manera para que pesen de acuerdo a su relevancia en la 
evaluación. 
 
5. Una vez que tenemos la evaluación, ¿Cómo tomar la decisión de selección o promoción de la 
persona? si utilizamos varios instrumentos de recolección de información, es necesario 
combinar los resultados de alguna manera para tomar decisiones. 
 
A continuación se discute con mayor amplitud cada uno de esos cinco aspectos, aplicándolos 
específicamente a la situación de las competencias. 
 
El primer aspecto: cuáles son las variables (competencias) a evaluar, se ha resuelto tradicionalmente 
mediante el establecimiento de perfiles de cargo, que surgen de una amplia y exhaustiva información 
acerca de lo que las personas hacen en el trabajo. Quizás la mayor contribución fue plantear que las 
características a evaluar se establezcan directamente en lo que la persona debe hacer y mediante la 
contrastación entre quienes son exitosos y quienes son solamente promedios en la ejecución del 
trabajo. 
 
La definición de perfiles de cargo por categorías , fundamentado en una obtención de información 
mediante el análisis documental, las entrevistas selectivas, la observación directa, la contrastación entre 
experto y novato y la determinación de los incidentes críticos, permite determinar las actividades que 
realizan las personas en el cargo. Esas actividades se clasifican luego en cinco categorías: 
procedimentales, operativas, transacciones interpersonales, producción intelectual y supervisoria. Esto 
permite establecer los factores asociados al éxito, que, por cierto, no siempre se expresan en términos 




Naturalmente, un problema es cuántas variables incluir en el proceso de evaluación. La respuesta es 
difícil siempre, pero obedece al principio general siguiente: Tantas como para incluir todo lo importante, 
pero no demasiadas que resulte extremadamente costoso. En todo caso, el establecimiento de las 
competencias a evaluar, tomando en consideración de manera directa el contexto laboral, ayuda a dar 
una respuesta a este punto. 
 
Cuando una organización decide trabajar por competencias, es necesario realizar un trabajo sistemático 
para determinar cuáles son críticas y en qué consisten. Esto exige análisis, síntesis y llegar a acuerdos 
sobre cuáles son y que toda persona comprenda por qué esa competencia es importante. Este proceso 
es, de hecho, la creación de una nueva manera de percibir a la organización. 
 
El segundo punto se refiere a establecer en qué consiste la variable a evaluar y cuáles son las 
manifestaciones de conducta que se asocian con ella. Las definiciones operacionales ayudan a clarificar 
lo que significa una Competencia. 
 
CUADRO  1. Niveles de definición de la Competencia Flexibilidad y Aceptación del Cambio. 
VARIABLE PUNTAJE 
1) Tolerancia al Cambio 4 
2) Comprensión de las Implicaciones 4 
3) Actitud hacia el Cambio 4 
TOTAL 12 puntos 
Fuente: Elaboración propia 
 
El tercer aspecto de la evaluación se refiere a la creación de las condiciones para que se pongan de 
manifiesto las conductas asociadas con la competencia. Es imposible realizar evaluaciones a menos 
que se pongan de manifiesto las conductas, o al menos efecto de las conductas, que nos indiquen si la 




 Lo ideal sería observar a las personas directamente en el trabajo, pero esto constituye una 
proposición difícil, por no decir que imposible. 
 Lo usual es crear condiciones más o menos artificiales, pero que guarden relación con la 
situación real de trabajo; tres de ellas se discuten a continuación: 
 
2.  Entrevistas. 
3.  Pruebas psicométricas 
4. Assessment centers. 
 
1.4.1 LAS ENTREVISTAS DE EVENTOS CONDUCTUALES 
 
“ Entrevista de eventos conductuales, tanto para la determinación de las competencias requeridas para 
un cargo, como para la evaluación de las personas; los eventos conductuales consisten en datos 
específicos sobre la forma en que la persona se ha comportado en el pasado y establecer el tipo de 
conducta que diferencia a las personas eficientes de las menos eficientes.”6 
Se propone técnicas exploratorias que incluyen la preparación de guiones, la confrontación directa en 
caso de necesidad y un registro exhaustivo de todo cuanto se plantea, para interpretar a posteriori los 
resultados. Se destacan la importancia de elaborar un guión para la entrevista, la obtención de ejemplos 
de conductas y, sobre todo, la cuantificación de los resultados, fundamentada en información objetiva. 
Un principio fundamental en las entrevistas es que la conducta pasada es el mejor predictor de la 
conducta futura. Por ello los incidentes ocurridos en el pasado permiten determinar cómo se 
comportaría en el presente, ahora que conoce lo que ocurrió y sus consecuencias. De esta manera se 
puede explorar cuál es el comportamiento usual, así como cuál es su manera de aprender de la 
experiencia. Igualmente, se plantean situaciones hipotéticas, que permiten que la persona confronte 
teóricamente una situación, profundizando mediante preguntas para determinar la cantidad y calidad de 
recursos de que dispone la persona. 
 
 
                                                        
 
6 CHIAVENATO, Idalberto, Administracion de Recursos Humanos, Quinta edición,pág.367  
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1.4.2 LAS PRUEBAS PSICOMÉTRICAS 
 
“Es una medida objetiva y estandarizada de una muestra de comportamiento. En general se refiere a la 
cantidad de aquellas capacidades, aptitudes, intereses o características del comportamiento del 
candidato.” 7Para intentar generalizar como se manifestará el comportamiento en determinada forma de 
trabajo. Se basan en las diferencias individuales que pueden ser físicas, intelectuales y depersonalidad, 
y analizan como y cuanto varía la aptitud del individuo con relación al conjunto de individuos, tomado 
como patrón de comparación. 
Aptitud es la potencialidad o predisposición de la persona para desarrollar una habilidad o un 
comportamiento. Es innato, y debidamente ejercida a través de la práctica se transforma en capacidad. 
Capacidad es la habilidad real de la persona en determinada actividad o comportamiento, y se adquiere 
a partir del desarrollo de una aptitud mediante el entrenamiento o la práctica. 
 
Por consiguiente, una prueba de conocimiento o de capacidad ofrece un diagnóstico real de las 
habilidades del candidato, en tanto que una prueba de aptitud proporciona un pronóstico futuro de su 
potencial de desarrollo. 
 
1.4.3 PRUEBAS DE PERSONALIDAD 
 
Analizan los diversos rasgos determinados por el carácter (rasgos adquiridos) y por el temperamento  
(rasgos innatos).Se denominan genéricas o psicodiagnósticas  cuando revelan los rasgos generales de 
personalidad en una síntesis global, y específica cuando investigan determinados rasgos o aspectos de 





                                                        
 




1.4.4 TÉCNICAS DE SIMULACIÓN 
 
El aspirante es sometido a una situación de dramatización de algún acontecimiento generalmente 
relacionado con el futuro papel que desempeñara en la empresa, suministrando una expectativa más 
realista acerca de su comportamiento futuro en el cargo. 
 
1.4.5 ASSESSMENT CENTERS 
“Consiste en situaciones relativamente controladas, en las que se trata de crear condiciones similares a 
las que reinan donde se realiza el trabajo. Pueden incluir ejercicios de comportamiento en grupo o 
individual. “8Ejemplo clásico de ejercicios de un Assesment center son las actividades en las que un 
grupo debe resolver un problema relativamente no estructurado en un tiempo limitado (construir una 
torre de papel contando solo con papel, tijeras y goma de pegar, o acordar y proponer un curso de 
acción ante una situación compleja y difícil, llegando a un consenso en grupo). Esto genera una 
situación de interacción personal en las que se demuestran ciertas Competencias, como, por ejemplo, 
la capacidad de responder ante demandas de tiempo, el liderazgo, la persuasión, el manejo de la 
frustración, la obtención de información, el aprovechamiento de las situaciones, etc. 
La mayor ventaja de los Assesment center es la relación estrecha que guardan con las situaciones que 
el aspirante enfrentará en el trabajo. Sin embargo, requieren de una cuidadosa preparación para definir 
las Competencias y sus manifestaciones de conducta, y una rigurosa capacitación de quienes serán 
observadores para garantizar la objetividad y la confiabilidad. Si se trata de supervisores de la empresa, 
los observadores tendrán que tomar tiempo de su trabajo para realizar el entrenamiento y realizar las 
observaciones. 
Pasos para evaluar el método: 
1. Observación de las manifestaciones de conducta. 
2. Medición, es decir, asignación de numerales a las conductas. 
3. Comparación con un criterio o patrón para interpretar los numerales asignados. 
Los criterios o patrones de comparación pueden ser relativos o pueden ser absolutos. Un ejemplo de 
patrón relativo, son los baremos o normas, mediante los cuales se establece cómo se comporta una 
persona al compararla con el rendimiento de un grupo de personas de su misma población. La mayoría 
                                                        
 
8ALLES, Martha, Selección por competencias volumen No. 01, ediciones Granica.  
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de las pruebas psicométricas tradicionales se fundamentan en esta concepción. Los patrones absolutos 
establecen a qué nivel rinde una persona con suficiencia o calidad suficiente como para aceptar que es 
apto, es decir, que es competente para una actividad. 
Para evaluar las competencias se proponen instrumentos de recolección de información cercanos a la 
índole del trabajo, lo que hace que sean de naturaleza disímil entre sí y no tan homogéneos en su 
concepción como las pruebas psicométricas. Si se realiza una evaluación haciendo uso de, por ejemplo: 
pruebas psicométricas, Assessment center y entrevistas es necesario que todos ellos expresen los 
resultados en función de las Competencias que se desean evaluar y, de ser posible, en una escala 
común para que se puedan combinar los resultados y así generar índices. 
Si no se logran expresar los resultados en una escala común, la generación de índices es más difícil, 
tanto por las formas diferentes de cuantificación, como por el hecho de que cada instrumento expresa 
resultados de evaluación diferentes. En ese caso, es necesario trabajar por rangos, es decir, creando 
un orden con relación al rendimiento y luego trabajando con escalas ordinales, o mantenerse dentro del 
modelo conjuntivo, y tomando las decisiones para cada tipo de instrumento por separado. 
 
CUADRO 2: Comparación de la capacidad predictiva de diferentes Métodos de Evaluación para Selección de 
personal 
Método de Evaluación Correlación con el criterio 
Centros de Evaluación (Assessment Centers) 0,65 
Entrevistas de eventos conductuales 0.48 a 0.61 
Pruebas de muestra de trabajo 0.54 
Pruebas de Habilidades 0.53 
Test de Personalidad "modernos" 0.39 
Datos biográficos 0.38 
Referencias 0.23 
Entrevistas no conductuales 0.05-0.19 
Fuente; Alles Martha, Selección por competencias (1997) 
1.5 DESEMPEÑO POR COMPETENCIAS 
El término Competencia hace referencia las características de la personalidad, es decir 
comportamientos que generan un desempeño exitoso en su puesto de trabajo, si bien puede decirse 
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que los conocimientos son competencias  técnicas y las competencias conductuales son competencias 
de gestión, definiremos como ejemplo cuales son los conocimientos y cuáles son las competencias: 
 
CUADRO 3: Comparación entre conocimientos y competencias 
Conocimientos Competencias 
• Informática 
• Contabilidad de costos 




 Trabajo en equipo 
 Analítico 
Fuente: Elaboración propia 
 
Conocimientos y competencias son requeridos para un adecuado desempeño. 
 
 “La evaluación por competencias no es un conjunto de exámenes; es la base para la certificación de 
competencia y se lleva a cabo como un proceso para acopiar evidencias de desempeño y conocimiento 
de un individuo en relación con una norma de competencia laboral. Esto le confiere un papel de 
instrumento de diagnóstico muy apreciable, tanto para el trabajador, como para el empleador.”9 
 
Para la implementación de los modelos de competencias  existen diversos caminos, pero al adecuado 
es fijarse en la información estratégica de la organización como: misión, visión, políticas estratégicas de 
trabajo por proyecto interno  esto ayudara a enfocarse en función de información actualizada. 
 
Las Competencias definidas en función de las estrategias de la organización  se clasifican en: 
 
a) Competencias Cardinales: “son aquellas que deben poseer todos los integrantes de la organización “  
b) Competencias Especificas: “son aquellas que deben poseer ciertos colectivos de personas, con un 
corte vertical por área y horizontal por funciones.”10 
                                                        
 
9IDALBERTO Chiavenato, Administración de Recursos Humanos, año 2007. 





Tomando en cuenta que las organizaciones están en una etapa de cambio en el manejo del recurso 
humano, sin embargo existen diferencias en la evaluación tradicional y la evaluación por competencias 
siendo estos indicadores para optar con el uso de la evaluación por competencias con el fin de obtener 
el éxito individual y organizacional 
1.6 INTRODUCCIÓN A LA EVALUACIÓN DE DESEMPEÑO POR COMPETENCIAS 
Para evaluar el desempeño por competencias se debe definir que son las competencias, la expresión 
evaluación de desempeño por competencias hace referencia a la gestión de recursos Humanos por 
competencias y no debe asociarse solo a las grandes empresas sino también a la mediana empresa. 
Como siempre se realiza en un proceso de selección a contratar a una persona por sus conocimientos y 
se la despide por sus comportamientos. La gestión de Recursos Humanos al aplicar la evaluación de 
desempeño por competencias hace referencias justamente a estos comportamientos que no son 
iguales para todos los puestos ni para todas las empresas. 
Ejemplos de competencias: 
 Liderazgo 
 Orientación al cliente 
 Trabajo  en equipo 
 Adaptabilidad 
 Compromiso, etc. 
Hay que definir que para cada organización se utiliza competencia acorde al objetico estratégico de la 
organización, es importante poseer un diccionario elaborado por la gestión de Recursos Humanos que 
recojan datos verídicos de las competencias que se aplican para cada puesto de trabajo. 
Competencias Técnicas o de Conocimiento: 
 Informática 
 Contabilidad financiera 
 Legislación laboral 
 Idiomas 
Competencias Conductuales o Habilidades / capacidades o de gestión: 
 Iniciativa-autonomía 





 Capacidad para síntesis 
Cada empresa debe poseer de, manera clara y precisa que competencias se debe evaluar al momento 
de un proceso de evaluación por competencias, por eso es de gran utilidad la elaboración del 
“Diccionario de Competencias” para obtener resultados exitosos y cambios significativos en la 
organización. 
 
Sistemas de motivación Humana. 
Los logros en el conocimiento acerca de que son los motivos y como pueden ser medidos han llevado  
a un progreso sustancial en la comprensión de tres importantes sistemas motivacionales que gobiernan 
el comportamiento humano. 
 Los logros como motivación 
“Lo primero que se investigó fue la motivación por el logro, a medida que se progresa el interés va 
creciendo llegando a estándares de comparación interna y externa.  
 El poder como motivación 
La necesidad de poder como clave en el pensamiento asociativo representa una preocupación 
recurrente que impacta sobre la gente  y quizá también  sobre las cosas. 
 La pertenecía como motivación 
Esta derivada de la motivación de estar con otros socialmente buscando el lado afectivo y de 
interrelaciones en el medio laboral. 
El desarrollo organizacional en el mercado laboral requiere de algunas recomendaciones: 
La identificación de características y las capacidades personales necesarias para enfrentar 
adecuadamente el actual contexto. 
Planificar las organizaciones y los recursos humanos para satisfacer la necesidad de la empresa y de 
los individuos. 
Adoptar sistemas de gestión y evaluación que contemplen valorar y premiar un modo coherente a las 
personas”11 
                                                        
 
11ALLES, Martha, Desarrollo del Talento humano, ediciones granica,2008. pág. 78 
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1.7 INTRODUCCIÓN A LA GESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS POR COMPETENCIAS 
La gestión de recursos humanos por competencias constituye una herramienta probada y al alcance de 
cualquier organización, para impulsar y orientar el aprendizaje individual y colectivo en dirección de una 
acumulación del capital humano. 
La historia de los cursos de Gestión de Recursos Humanos por Competencias para profesionales 
latinoamericanos se remonta al 2002 cuando se detectó una demanda latente que emerge a raíz de un 
cambio continuo del entorno.  El contenido y la organización del trabajo de las personas en las 
organizaciones se modificaron por su íntima interacción con la transformación de la tecnología, el 
mercado, la regulación social y ambiental y con los cambios en los significados de valores y los 
símbolos culturales, lo que puso en evidencia la necesidad de adecuar los sistemas de gestión de los 
recursos humanos. 
El estudio de la gestión de recursos humanos por competencias, tiene un enfoque novedoso en la 
gestión de recursos humanos que se enmarca dentro de un movimiento más amplio: la sustitución de la 
orientación de personal por una orientación de recursos humanos desde principios de los años ochenta 
y más notablemente a lo largo de los años noventa.  
1.8 ENFOQUES 
1.8.1 EL ENFOQUE DE PERSONAL AL ENFOQUE DE RECURSOS HUMANOS 
El enfoque de personal, en completa vigencia hasta la década 1980, partía de la consideración de la 
relación empleado – empleador como una relación de conflicto y desconfianza. Ambos bandos, capital 
y trabajo tendrían intereses enfrentados y el trabajo es considerado como un coste que, como tal, la 
empresa debe tratar de minimizar.  
Por su parte, en el enfoque de recursos humanos las personas que trabajan en la empresa comienzan 
a considerarse como el principal recurso competitivo de la empresa que, por tanto, es preciso optimizar. 
Se defiende una verdadera sinergia entre lo social y lo económico y las relaciones dejan de ser de 
enfrentamiento para pasar a ser de colaboración, los empleados de la empresa empiezan a ser 




1.8.2 EL TRADICIONAL ENFOQUE DEL RASGO 
Una manifestación de este nuevo planteamiento de recursos humanos se refiere a la progresiva 
complementación del enfoque del rasgo por el enfoque de competencias.  
La forma clásica de trabajo en las distintas tareas que se plantean en el campo de la gestión de 
recursos humanos – selección de personal, planificación de recursos humanos, formación, plan de 
carrera.etc. Se ha basado en el enfoque del rasgo: A partir de una definición del contenido de los 
puestos de trabajo de la organización, se elabora el perfil de cargos, en el que se definen las 
características que deben reunir las personas que los ocupen para que puedan desempeñar eficaz y 
eficientemente las funciones y tareas incluidas en los mismos. El perfil de cargos indicará los rasgos 
psicométricos que deberá reunir el ocupante del mismo, para poder responder con éxito a sus 
demandas. Con posterioridad se entrevista y examina a los candidatos que desean ocupar un 
determinado puesto de trabajo con el objetivo de determinar hasta qué punto poseen las características 
exigidas por el perfil de cargos; se diseña e imparte un curso de formación; se decide una promoción, 
en base a una evaluación previa del potencial de la persona, etc.  
El inconveniente que presenta esta forma de trabajar es que se está haciendo una predicción, en 
función de datos que no son completamente exactos ni objetivos. Así dos personas distintas pueden 
clasificar una conducta como dos rasgos distintos. Una misma conducta puede aparecer a uno como 
enérgica mientras al otro le parece agresiva, como cooperadora o como sumisa, como perseverante o 
como terca, como sensible o como emocionalmente inmadura, etc. 
 











Cuando se adopta el enfoque del rasgo, se trabaja con constructos tales como inteligencia, aptitudes y 
personalidad. Se han desarrollado listas de aptitudes y de rasgos de personalidad que permiten 
diferenciar a las personas entre sí. Evaluando estos aspectos, se hacen predicciones sobre el futuro 
rendimiento laboral de las personas. Esto plantea los siguientes dos problemas:  
 Al aplicar el enfoque del rasgo definimos y evaluamos aspectos personales que subyacen a las 
conductas, a los comportamientos observables de los sujetos, y que, a través de distintas 
investigaciones, se ha demostrado que mantienen una cierta relación entre ellos. Lo podríamos 
comparar con un iceberg, del que sólo divisamos su punta – comportamientos observables – a 
partir de la cual tratamos de obtener conclusiones sobre el subyacente: aptitudes y habilidades, 
actitudes y valores, conocimientos, motivos, rasgos de personalidad del individuo. No obstante, al 
hacer predicciones de este tipo, estamos corriendo una serie de riesgos en tanto que estamos 
evaluando una variable para hacer predicciones sobre el rendimiento de los sujetos en otra con la 
que la primera tiene una correlación significativa. Este tipo de predicciones, aunque más exactas 
que las hechas al azar, mantienen un margen de error, más o menos grande, en función de la 
correlación entre las dos variables.  
 La aplicación de test psicológicos, para evaluar aptitudes o rasgos de personalidad, 
produce resistencias en muchas personas, que, por un lado, piensan que se está invadiendo su 
intimidad; y, por otro, no aprecian la relación entre las tareas que tienen que realizar en los test y 
las que deberán llevar a cabo en su puesto de trabajo.  
1.8.3 ADOPCIÓN DEL ENFOQUE DE COMPETENCIAS 
La búsqueda de una mayor exactitud en las predicciones que se hacen sobre el rendimiento futuro de 
las personas en su trabajo y de una mayor validez aparente en las técnicas e instrumentos de 
evaluación para superar las deficiencias del tradicional enfoque del rasgo llevan a la adopción del 
concepto de competencia en el mundo empresarial. En tanto que la mayoría de las actuaciones dentro 
de la gestión de recursos humanos tienen como objetivo predecir qué personas tendrán un rendimiento 
más eficaz, eficiente y seguro en sus puestos de trabajo, o qué actuaciones permitirán mejorar estos 
criterios, será preciso disponer de un sistema que permita hacerlo de forma más segura.  
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“El enfoque de competencias supone un cambio radical con respecto al planteamiento anterior. Parte 
del estudio de las conductas de las personas que realizan su trabajo con eficacia, y se define el puesto 
en función de las mismas. El perfil de cargo se configura ahora como un conjunto de comportamientos 
perfectamente observables, no tanto como un conjunto de rasgos de la persona. “12 
De esta manera, al trabajar con comportamientos observables, las predicciones pasan a ser más 
seguras, válidas y fiables. El perfil de cargos estará formado por los comportamientos que llevan a los 
ocupantes del puesto a tener éxito en la realización de las actividades y en la asunción de las 
responsabilidades incluidas en el mismo.  
La adopción del enfoque de competencias no supone la ruptura y el olvido de los rasgos; más bien lo 
complementa. El nivel en inteligencia, aptitudes y rasgos de personalidad determinarán la mayor o 
menor facilidad con que una persona puede llevar a cabo una determinada actividad, así como su 
potencial para aprender a realizar otras distintas. Por tanto, las evaluaciones psicométricas de la 
inteligencia, aptitudes, personalidad, actitudes, intereses y motivaciones de las personas no sólo se 
seguirán utilizando, sino que seguirán siendo muy importantes a la hora de tomar decisiones. La 
diferencia con el planteamiento anterior será la lectura que demos a los test. Los resultados no nos 
servirán para decidir si una persona es enérgica, sino para determinar su facilidad para ser enérgica, su 
capacidad para actuar enérgicamente.  
1.9 CÓMO DEFINIR UNA COMPETENCIA 
Competencia es una característica subyacente Para definir a una competencia se califican por su 
nombre, grado o nivel, al definir claramente que competencias se desea evaluar, la herramienta 
indiscutiblemente necesario es el diccionario de competencias  confeccionado a medida de la 
organización. 
 
Característica subyacente significa que la competencia es una parte profunda de la personalidad y 
puede predecir el comportamiento en una amplia variedad de situaciones y desafió laboral. 
 
Estándar de efectividad significa que la competencia realmente predice  quien hace algo o pobremente, 
medido sobre un criterio general o estándar. 
                                                        
 




Las competencias son características fundamentales del hombre que indican “formas de 
comportamiento o de pensar que generalizan diferentes situaciones y duran por un largo periodo de 
tiempo. 
 
1.9.1 ¿QUÉ ES UNA COMPETENCIA? 
 
“Las competencias como atributos personales para alcanzar el éxito en el desempeño de los roles 
específicos. Competencia es la condición necesaria para el desempeño exitoso del rol, en este sentido 
se entiende un cargo como un conjunto integrado de roles, tales como los de planificador, negociador, 
comunicador, líder, entre otros. El rol de planificar  exige competencias como: pensamiento estratégico, 
sentido de los negocios y pensamiento analítico.”13 
 
Desde el enfoque gerencial, la competencia se percibe como una variable continua, a diferencia del 
enfoque educativo, el cual considera a la competencia   como una variable discreta y de carácter 
binario. Se le considera continua porque puede asumir  diversos valores dentro de una estructura de 
niveles de dominio, que van desde un nivel mínimo al nivel máximo o de maestría, en función de las 
exigencias de los cargos o roles. 
 
1.9.2 CLASIFICACIÓN DE COMPETENCIAS 
 
Para Alles Martha las competencias con. “Son cinco los principales  tipos de competencias:” 
1. Motivación. Intereses que una persona considera o desea consistentemente. Las motivaciones 
“dirigen, conllevan y seleccionan “el comportamiento hacia ciertas acciones u objetivos y lo aleja de 
otros. 
2. Características. Tiempo de reacción y buena vista son competencias físicas para los pilotos de 
combate, los motivos y las características son operarios intrínsecos o rasgos supremos” propios para 
determinar cómo se desempeña las personas a largo plazo en sus puestos sin una supervisión cercana. 
                                                        
 




3. Auto concepto. Las actitudes, valores o imagen propia de una persona. 
4. Conocimiento. La información que una persona posee sobre áreas especificas. 
5. Habilidad. La capacidad de desempeñar cierta tarea física o mental 
Las competencias son comportamientos visibles que permiten realizar avances de mejoramiento en los 
resultados de una evaluación a la organización. 
 
1.9.3 LAS COMPETENCIAS Y LA INTELIGENCIA EMOCIONAL 
 
Al coeficiente intelectual debe adicionársele el coeficiente emocional que evidencia las actitudes 
personales y sociales. El “poder “hacer, que se deriva de la educación formal, el entrenamiento y la 
experiencia, se combina con el “querer” hacer representado por competencias tales como Motivación 
para el logro, deseo de asumir responsabilidades y honestidad en accionar. Estas competencias 
aumentan la productividad, agregan valor al trabajo y brindan satisfacción. 
 
Según Goleman “para seleccionar personas se evalúa cada vez la inteligencia emocional, es decir 
cómo nos manejamos con nosotros mismos y con los demás para decidir quién será contratado y quién 
no.” 
1.10 PASOS NECESARIOS PARA IMPLEMENTAR UN SISTEMA DE GESTIÓN POR   
 COMPETENCIAS 
Los pasos necesarios para implantar  un sistema de gestión por competencias son: 
 
1. Definición de la visión y misión de la organización. 
2. Definición de competencias tanto cardinales como especificas 
3. Confecciones de los documentos; Diccionario de competencias y comportamientos. 
4. Asignación de competencias (precisando el nivel  o grado) a diferentes puestos de la 
organización. 
5. Determinación de brechas ente las competencias definidas por el modelo y los que poseen los 
integrantes de la organización 
6. Diseño de los procesos  subsistemas de Recursos Humanos por competencias: Selección, 




1.10.1 CRITERIOS EFECTIVOS PARA DEFINIR COMPETENCIAS 
 
Para definir criterios en un esquema por competencias es necesario “comenzar por el principio”. Esto 
es, definir o revisar la misión de la empresa: hacia dónde vamos; los objetivos y la visión; qué hacemos; 
y a partir de la máxima conducción de la empresa, con su participación e involucramiento, decir como lo 
hacemos.  
 Definir Misión y Visión  
 Definición de competencias por la máxima dirección de la compañía.  
 Prueba de las competencias en un grupo de ejecutivos de la organización. 
 Validación de las competencias.  
 Diseño de los procesos de recursos humanos por competencias. 
 
1.10.2 PARA IMPLANTAR GESTIÓN POR COMPETENCIAS SE REQUIERE 
 
1. Definición de las competencias  
2. Definición de grados o niveles: 
A: Alto. 
B: Muy bueno por sobre el estándar. 
C: Bueno, en muchos casos suele representar el nivel requerido para el puesto. No indica una 
subvaloración de la competencia. 
D: Nivel mínimo de la competencia. 
 
Descripción de puestos con su respectiva asignación de competencias y grados.  
Análisis (evaluación) de las competencias del personal.  
Implantación del sistema. 
Criterios para definir competencias:  
 Definir criterios de desempeño  
 Identificar una muestra  
 Recoger información.  
 Identificar tareas y los requerimientos en materia de competencias de cada una de ellas; esto 
implica la definición final de la competencia y su correspondiente apretura en grados.  
 Validar el modelo de competencias.  
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 Aplicar el modelo a los subsistemas de recursos humanos: Selección, entrenamiento y 
capacitación, desarrollo, evaluación de desempeño, planes de sucesión y un esquema de 
remuneraciones. 
 
FIGURA 2: Criterios de Competencias 
 
Fuente: Alles, Martha, Selección por competencias, 2008 
 
1.11 ESQUEMA GLOBAL DE LA GESTIÓN POR COMPETENCIAS 
 
Se relaciona con toda la organización y con todos los procesos. No es posible pensar en implementar 
un esquema de gestión por competencias sin que se vean afectados o modificados todos los procesos 
de recursos humanos. 
 
Las características para una implementación con éxito de un sistema de gestión de recursos humanos 
por competencia son:  
 
 Que el sistema sea aplicable y no teórico  
 Comprensible por todos los integrantes de la organización  
 Útil para la empresa  
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 Fiable  
 De fácil manejo  
 
Existen diferentes criterios a través de los cuales es factible aplicar el concepto de competencia laboral. 
Se distinguen cuatro procesos fundamentales: 
 
1. Identificación de competencias: entendido como un proceso de análisis cualitativo del trabajo 
que se lleva a cabo con el propósito de establecer los conocimientos, habilidades y destrezas 
que el trabajador moviliza para desempeñar efectivamente una función laboral. 
2. Evaluación por competencias: es un proceso de verificación de evidencias de desempeño 
contra un estándar previamente validado. El resultado de la evaluación es un juicio fundado en 
la evidencia disponible sobre el grado en que un trabajador es o no competente; 
3.  Certificación de competencias: la certificación es, en la práctica, el proceso de reconocimiento 
formal de la competencia de un trabajador, evaluada previamente contra requisitos explícitos 
contenidos en las normas de competencia vigentes. La certificación es realizada por un 
organismo independiente, con el fin de asegurar la legitimidad y transparencia del proceso. 
4.  Formación con enfoque de competencias: es el proceso de enseñanza – aprendizaje que 
contribuye al desarrollo de los conocimientos y la generación de habilidades y destrezas y que, 
además, promueve en el/la participante las capacidades para aplicarlos y movilizarlos en 
situaciones reales de trabajo habilitándolo para desarrollar sus competencias en diferentes 
contextos y en situaciones emergentes. 
1.12 DEFINICIÓN DE LOS NIVELES DE COMPETENCIA 
Para definir de manera más objetiva los niveles de competencias se debe evaluar por puesto de trabajo 
a ser evaluado es muy indispensable conformar un diccionario de competencias, tomado en cuenta que 
en las descripciones de los puestos, las competencias se indican con su grado, nombre o nivel .La 
definición de las competencias así como su apertura en grados se encuentra en el documento 
denominado Diccionario catalogo de competencias elaborado para la necesidad de la organización. 
En función del Diccionario de competencias se definen luego, ejemplos de comportamiento compilados 





El Diccionario de comportamientos será el documento que se usara tanto el coordinador del Talento 
humano como el cliente interno para evaluar competencias en los distintos subsistemas de Recursos 
Humanos, utilizando el mismo lenguaje permitiendo alcanzar medir resultados. 
 
A partir de la compilación de definiciones de competencias utilizada en el mercado, Alles Martha 
sistematiza para ofrecer a las organizaciones  diccionario estándar que incluye: 
60 competencias clasificadas en: 
 
• Competencias Cardinales (20) 
• Niveles ejecutivos o altos niveles (19) 
• Niveles de gerenciales intermedios y otros niveles intermedios (57) 
• Niveles iníciales (23) 
• Competencias para trabajadores del conocimiento (22) 
• Competencias para la e-people (19) 
 
También hay que tomar en cuenta los niveles o grados definiendo el nivel de desempeño por escalas: 
A. Alto o desempeño superior.  “Es una desviación tipo por encima del promedio de desempeño. 
Aproximadamente una de cada diez personas alcanzan el nivel superior en una situación 
laboral.”14 
B. Bueno, por sobre el estándar. 
C. Mínimo necesario para el puesto pero dentro de perfil requerido. 
D. Insatisfactorio. Este nivel no se aplica para la descripción. 
 
Para medir los niveles de competencias, hay que tomar  en cuenta los tipos de competencias laborales.  
 
 
                                                        
 
14 ALLES, Martha, Desempeño por competencias, ediciones Granica, año 2008. 
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1.13 LAS COMPETENCIAS CONDUCTUALES O TÉCNICAS. 
 
“Las conductuales se refieren a la forma de pensar o de actuar, en tanto que las técnicas se refieren a 
entrenamientos o aprendizajes.” Además tanto las competencias conductuales como las técnicas 
pueden ser genéricas o específicas de grupo.  
1.14 LAS COMPETENCIAS GENÉRICAS. 
”Se refieren a las competencias básicas que todo empleado de una organización debe tener, por lo que 
cada organización debe definir sus propias competencias genéricas, dependiendo de sus objetivos.” 15 
Las competencias "realmente" genéricas son tan básicas, que las comparten la mayoría de las 
empresas de hoy, tal es el caso por ejemplo de: la inteligencia, el servicio al cliente, el trabajo en 
equipo, el liderazgo o la orientación a resultados.  
1.15 LAS COMPETENCIAS ESPECÍFICAS DE GRUPO 
Se refieren a competencias que un grupo específico dentro de una organización o un gremio deben 
poseer, aunque esto no significa que otros grupos no las puedan tener. Por ejemplo: para un buen 
desempeño de su trabajo los abogados requieren tener la competencia de comunicación oral y escrita, 
aunque claramente otros grupos también la pueden tener, o requerir, pues no es una competencia 
exclusiva de los abogados; e incluso puede ser que existan abogados que no sean competentes en 
estas competencias, pero por ende a estos se les dificultará más su trabajo y tendrán que suplirla con 
otras competencias.  
 
1.15.1 DICCIONARIO DE COMPETENCIAS LABORALES 
 
Según Alles Martha ha desarrollado este diccionario de competencias laborales genéricas. Es evidente 
que pueden existir muchas más, sin embargo, sabemos que dichas competencias faltantes se parecen 
en gran medida a alguna de las aquí definidas. Asimismo, las competencias aquí listadas son claras y 
establecen un comportamiento observable y medible.  
Diccionario 
                                                        
 
15 CHIAVENATO, Idalberto, Administración de Recursos Humanos ,año 1999 
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1. Adaptabilidad.  
2. Administración de equipos de trabajo.  
3. Administración de proyectos 
4. Administración de recursos humanos 
5. Autonomía 
6. Capacidad de aprendizaje 
7. Capacidad numérica  
8. Comunicación escrita  
9. Comunicación oral  
10. Cosmopolitismo  
11. Criterio y toma de decisiones  
12. Desarrollo de colaboradores  
13. Desarrollo de equipos de trabajo  
14. Dinamismo  
15. Habilidades mediáticas  
16. Influencia en la organización  
17. Iniciativa.  
18. Inteligencia  
19. Inteligencia emocional.  
20. Liderazgo.  
21 Manejo de la diversidad.  
22. Mejora continua  
23. Negociación efectiva  
24. Orientación a resultados.  
25. Orientación al cliente (interno/externo)  
26. Pensamiento analítico.  
27. Pensamiento estratégico.  
28. Planeación Habilidad  
29. Productividad en el trabajo.  
30. Relaciones Públicas  
31. Resolución creativa de problemas  
57 
 
32. Responsabilidad  
33. Tolerancia a la presión  
34. Trabajo en equipo  
1.16 CÓMO APLICAR GESTIÓN POR COMPETENCIAS EN CADA PROCESO DE RECURSOS 
HUMANOS 
El departamento de Recursos humanos ha incorporado la gestión de evaluación basada en 
competencias  como una herramienta para mejorar la productividad y mantener un clima positivo en las 
relaciones con los colaboradores. La justificación de estos esfuerzos se encuentra en el intento de 
mejorar los niveles de productividad y competitividad mediante la movilización del conocimiento y de la 
capacidad de aprender, de la organización. 
La Gestión por competencias aplica en los siguientes subsistemas de tal manera: 
1.17 SELECCIÓN DE PERSONAL 
Para resultar eficaces los procesos de selección, deben poseer determinadas características. Se debe 
identificar cual de los candidatos se adapta mas al puesto y tiene la capacidad de desempeño en el 
puesto de trabajo para lograr los objetivos de la compañía sin ningún tipo de inclinación bien sea por 
raza, sexo, defectos físicos, por último en la calidad de la persona seleccionada debe haberse invertido 
la máxima eficiencia en la relación costo/ eficacia, es decir la calidad de la persona contratada debe 
justificar todo su diseño y elaboración del plan. Inicialmente se investigan las competencias necesarias 
para conseguir un desempeño superior en el cargo disponible. 
 
Es así como el procesos de selección bajo el enfoque de competencias es la búsqueda e identificación 
interna y externa de personas que posean las competencias que se han definido para el cargo por la 
organización para obtener el máximo desempeño. 
 
A continuación se describen algunos métodos que permiten identificar las competencias requeridas 
para desempeñar un cargo determinado. 
 
Observación. Es el método más frecuente que se hace cuando se trata de hacer el análisis por 
competencias requeridas para puestos de trabajo, Puede ser de simple observación de las personas 
cuando ejecutan sus tareas rutinarias o puede incluir una relación detallada de tiempo dedicado a cada 
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una de las tareas laborales. Esta simple observación no logra resumir todas las necesidades o 
importancia requeridas para el puesto de trabajo, sin embargo si esta observación va precedida de un 
análisis de los documentos disponibles que indiquen los comportamientos que se requieren para 
cumplir eficazmente la tarea , y si a esto le adicionamos la entrevista con la persona observada para 
completar  la información, se constituye en un método de identificación de competencias necesarias 
para un buen desempeño en un puesto de trabajo. 
 
Entrevista. Puede ser no estructurada, o estructurada, a fin de que aborde secuencialmente el 
contenido de las actividades, bien sea por orden cronológico, ya sea en la función de las misiones a 
cumplir, y de esta forma identificar las competencias necesarias para un cargo determinado. 
 
La entrevista debe permitir analizar aquellos aspectos que evidencian el cumplimiento o desarrollo de 
una competencia específica ya que este método permite la interacción, la capacidad de escuchar, de 
comunicar, evidenciando actitudes y reacciones. 
 
Adicionalmente se puede pedir al candidato que relate una experiencia pasada y como pudo solucionar 
el caso ya que esto evidencia algunas competencias requeridas para el cargo disponible como 
motivación, acción, reacción, comunicación, resultados. 
 
Entrevista de incidentes críticos, que consiste en entrevistar a los colabores con desempeño superior y 
a cada uno de los colaboradores con desempeño adecuado con el fin de obtener información detallada 
del porque colaboradores con los mismos roles tiene un desempeño superior. Los rasgos de 
conocimientos, habilidades comunes constituyen las competencias requeridas en el puesto de trabajo, 
aquellos rasgos, capacidades y conocimientos que son exclusivos o de mayor frecuencia en los 
colaboradores de desempeño superior, son las competencias que impulsan a los objetivos y factores 
diferenciadores de desempeño superior. 
 
Competencias Genéricas. Son las competencias que se repiten con frecuencia en diferentes puestos de 
trabajo que parecen las causas de algunos aspectos que dan lugar a un desempeño superior en una 




Juegos de rol. Constituyen ocasiones de observar el comportamiento en una situación de interacción 
social específica semejante a las que caracterizan el puesto en cuestión. Permite evaluar competencias 
tales como análisis de problemas, comunicación oral y relacione interpersonales, con esta técnica se 
puede recoger información sobre la estabilidad emocional. Ejercicios en grupo. Técnica utilizada para la 
medición de competencias que busca observar a un grupo interactuando entre sí. Permite ver el trabajo 
en equipo, liderazgo, argumentación, capacidad de escucha y sensibilidad. 
 
Ejercicios de escucha. Se le presenta al candidato una grabación oral o video, se evaluará su capacidad 
de asimilación y escucha por medio de preguntas que hace el evaluador, se valora el grado de exactitud 
de las respuestas.Selección 
 
Para seleccionar por competencias primero se debe confeccionar los perfiles y las descripciones de 
puestos por competencias. 
 
A partir del perfil, el puesto a cubrir tendrá competencias derivadas desconocimiento y las competencias 
de gestión o derivadas de la conducta. Una correcta selección deberá contemplar ambos tipos de 
requerimiento no, ya que el conjunto conforma el perfil requerido. 
1.18 FORMACIÓN Y DESARROLLO DE PERSONAL 
 
La formación y el desarrollo se consideran como “el conjunto de actividades ligadas a comportamientos 
objetivos, cuyo entrenamiento guiado supone la evolución de una persona en el perfil de rol que ocupa 
en una organización y, por tanto, la mejora del desempeño16” 
 
La formación hace referencia a la transmisión de conocimientos (saber) y habilidades (saber hacer), el 
desarrollo hace referencia a la mejora continua de los comportamientos y actitudes de la persona (ser). 
Impacto de un Programa de Formación y Desarrollo basado en Competencias. 
 
 
                                                        
 
16ALLES, Martha, Desarrollo del Talento Humano, ediciones Granica, año2008. .Pág.  
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1.18.1 PARA LOS EMPLEADOS 
 
 Las Personas adquieren competencias ligadas al éxito del rol ocupado. 
 Aumenta su capacidad laboral. 
 Alcanza los mejores resultados en su puesto de trabajo. 
 Cuenta con posibilidades de promoción a través de planes de carrera.  
 
1.18.2 PARA LA ORGANIZACIÓN 
 
 La formación y el desarrollo liga el dominio de ciertas competencias de la persona en su rol, por 
lo que los empelados aportarán más a la organización, a los accionistas y a los clientes que 
sustentan el negocio. 
 Los colaboradores están mejor enfrentados a los retos laborales, a los cambios dinámicos del 
mercado, garantizando los mejores resultados. 
 Apoya valores corporativos de aprendizaje continuo, al extender los procesos de formación y 
desarrollo en cascada, atrayendo el talento 
1.19 EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO BASADO EN COMPETENCIAS 
Se entiende la evaluación del desempeño como” el proceso que está orientado a cotejar las 
características del puesto y sus requerimientos con la formación académica y profesional, así como con 
el grado de actualización de conocimientos, habilidades, destrezas y rasgos de carácter de la persona 
(Competencias)”.17 De lo mencionado se desprenderán los planes de acción tanto de los aspectos 
positivos para desarrollar su potencial, como de los aspectos negativos para corregir deficiencias. Los 
resultados del proceso de evaluación constituyen una fuente para el plan de formación y desarrollo. 
• Evaluación 360°. Las competencias de la persona que es evaluada son medidas por su superior, por 
sus colegas, por sus colaboradores y por ella misma. Este tipo de evaluación permite obtener 
información no contaminada por la estructura de poder, amplía la información para el mejoramiento 
individual, acentúa la participación personal y refuerza la estructura organizacional al involucrar a más 
personas en las evaluaciones. 
                                                        
 
17ALLES, Martha, Desempeño por competencias, ediciones granica,2005. Pág. 78-95. 
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• Impacto de Un programa de evaluación del desempeño basado en competencias. Para la persona, el 
proceso de evaluación supone constatar: 
- La evolución realizada sobre el punto de partida en cuanto a sus competencias. 
- La consecución de los objetivos propuestos en el plan de acción. 
- El aprendizaje de una metodología de desarrollo que pueda auto gestionar de forma 
continuada a corto, medio y largo plazo. 
- El tipo de reconocimiento que el esfuerzo realizado y el resultado obtenido merecen, tanto 
interna como externamente. 
- La propia organización constata si ha facilitado u obstaculizado el desarrollo de los 
colaboradores, si los objetivos propuestos en los planes de acción han incidido en la mejora 
global o parcial del clima, si hay retorno en la inversión realizada en el desarrollo. 
 
1.19.1 VENTAJAS DE LA EVALUACIÓN DE DESEMPEÑO 
 
• Mejora el desempeño, mediante la retroalimentación. 
• Políticas de compensación: puede ayudar a determinar quiénes merecen recibir aumentos. 
• Decisiones de ubicación: las promociones, transferencias y   separaciones se basan en el desempeño 
anterior o en el previsto. 
• Necesidades de capacitación y desarrollo: el desempeño insuficiente puede indicar la necesidad de 
volver a capacitar, o un potencial no aprovechado. 
• Planeación y desarrollo de la carrera profesional: guía las decisiones sobre posibilidades profesionales 
específicas. 
• Imprecisión de la información: el desempeño insuficiente puede indicar errores en la información sobre 
el análisis de puesto, los planes de recursos humanos o cualquier otro aspecto del sistema de 
información del departamento de personal. 
• Errores en el diseño del puesto: el desempeño insuficiente puede indicar errores en la concepción del 
puesto. 
• Desafíos externos: en ocasiones, el desempeño se ve influido por factores externos como la familia, 
salud, finanzas, etc., que pueden ser identificados en las evaluaciones. 
 Remuneración Basada en Competencias.  
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El objetivo es reconocer los esfuerzos de valor agregado que las personas aportan en su trabajo. Si se 
pueden medir las competencias identificando el desarrollo del potencial, seguramente se debe ligar los 
sistemas retributivos, con el afán que el generador de las utilidades disfrute también de las mismas. 
Ventajas de un sistema de remuneración basado en competencias: 
 
• Incentivos para mejorar el desempeño individual. 
• Recompensa por el desarrollo de competencias necesarias para trabajar flexiblemente. 
• Muestra de interés de la organización por el cambio de hábitos. 
• Posibilita la progresión laboral y el aumento salarial en ausencia de oportunidades de promoción. 
• Permite evaluar de manera estándar el trabajo y los resultados de los colaboradores. 
• Se contempla el desarrollo como un factor importante. 
• Permite reconocer el alto potencial. 
• Alinea el trabajo individual con la visión, misión y valores de la organización. 
Criterios que desfavorecen la utilización de un sistema de remuneración basado en competencias: 
- Reacción de los empleados. 
- Incremento en costos. 
- Reclamación sobre equidad salarial. 
- Utilización de las competencias para la mejora de los hábitos de trabajo mejor que para 
establecer los salarios 
1.20 CAPACITACIÓN  POR COMPETENCIAS 
Uno de los objetivos principales de la competencia laboral, es romper los obstáculos que en algún 
momento se presentan en las organizaciones, impidiendo una mejor dinámica a la hora de capacitar a 
su personal. Esto se debe principalmente a no saber dirigirla en la forma más adecuada para los 
objetivos de la empresa, o porque simplemente los costos son elevados, y porque de alguna u otra 
manera pueda mover la estructura de remuneraciones. 
La experiencia a través del tiempo muestra que la introducción de las competencias ha puesto a la 
capacitación en la agenda de las empresa .La principal característica en la capacitación por  




1.20.1 VENTAJAS DE LA CAPACITACIÓN POR COMPETENCIAS  
 
Entre otras pueden ser las siguientes: 
· Considera Cómo se aprende. 
· La concentración es mayor cuando se requiere un aprendizaje profundo. 
· Tiene una mayor validez que un enfoque basado en la disciplina 
· Es más flexible que otros métodos. 
 
1.20.2 ENFOQUES DE CAPACITACIÓN POR COMPETENCIAS 
 
El enfoque de enseñanza por problemas, se combina muy bien con la formación por alternancia, (ir y 
venir entre la sala y la práctica), esto respondería los grandes problemas que tienen las empresas en el 
tema de capacitación, que es la actualización en la capacitación de los trabajadores. 
 
El enfoque de la capacitación por competencias es un enfoque más personalizado y en avance 
modular, con lo que permite al individuo acoplar mejor sus atributos y las capacidades personales con 
las necesidades de formación. Se estructura modularmente a partir de la identificación de competencias 
realizadas en los distintos sectores productivos y establece  estándares de calidad 
 
• Garantiza con mayor nivel de certeza la pertinencia y la calidad de la formación porque se 
origina en el sector productivo; 
• Produce – a través de nuevas metodologías de aprendizaje y estrategias de formación – el 
logro de perfiles de personas formadas integralmente. 
















-Específica a la competencia a 
desarrollar 
-Formación flexible y personalizada. 
-Contenidos y estrategia en un entorno 
flexible. 
-Rescata el saber del trabajador. 
-colaborador activo: analiza, investiga, 




Ante el conjunto de problemas señalados que acompañan la medición de la efectividad de la 
capacitación, la reacción de muchas empresas ha sido de no hacerlo. Sin duda, esto no estimula a que 
la capacitación se convierta en una línea estratégica de la empresa, a pesar de todo lo que se le 
reconoce y atribuye en los discursos de los directivos y los dirigentes sindicales. Una confianza ciega de 
que la capacitación conduce a beneficios solamente por el hecho de que se realiza, más que ayudarla 
la puede llevar al fracaso. Si se acepta que la retroalimentación es esencial para el desarrollo, por qué 
no se esfuerza la organización para generar algunas evidencias de comportamiento laboral y, mejor 
























2. INTRODUCCIÓN A LA EVALUACIÓN AL DESEMPEÑO 
 
El propósito fundamental de la Evaluación de Desempeño es contribuir al mejoramiento de las 
empresas, a través del desarrollo profesional de los responsables de su gestión. Con ese fin, promueve 
al interior de los departamentos, fortaleciendo las competencias requeridas para liderar procesos de 
gestión tendientes a asegurar condiciones organizacionales para el logro de más y mejores 
aprendizajes. 
Debido a que el mejoramiento empresarial es tarea fundamental de quienes cumplen el rol de liderazgo 
al interior del sector público-privado, la Evaluación de Desempeño compromete a la totalidad de quienes 
tienen responsabilidad por la conducción de los diversos procesos en la organización. Conforme a esto, 
participan de este proceso todos los profesionales de la organización que cumplen funciones de 
coordinación, responsables y atención al cliente interno y externo. 
El punto de partida de la Evaluación de Desempeño está en la motivación de los propios participantes 
por mejorar en forma permanente su liderazgo profesional. 
“Una evaluación es un concepto dinámico, ya que los empleados son siempre evaluados con cierta 
continuidad, sea formal o informalmente, en las organizaciones. Es un medio a través del cual es 
posible localizar problemas de supervisión de personal, de integración del empleado a la organización o 
al cargo que ocupa, etc.”18Los programas de evaluación son fundamentales dentro del sistema de 
Recursos Humanos en cualquier organización. Estos además, contribuyen a la determinación del 
salario, a la promoción, al mejoramiento continuo, al establecimiento de planes de capacitación y 




                                                        
 
18CHIAVENATO Idalberto, Administración de Recursos Humanos, Quinta Edición1995. Pág. 155 
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2.1 CONCEPTOS DE EVALUACIÓN AL DESEMPEÑO 
Muchos son los autores que plantean su concepción acerca de lo que significa la Evaluación del 
Desempeño. A continuación analizamos varios conceptos:  
 
 “Es un sistema de apreciación del desempeño del individuo en el cargo y de su potencial de desarrollo. 
Este autor plantea la Evaluación del Desempeño como una técnica de dirección imprescindible en la 
actividad administrativa. “19 
 
“Es una técnica o procedimiento que permite conducir mejor  los colaboradores y la organización en su 
conjunto, el cálculo de compensaciones variables, y es de ayuda en otros aspectos  organizacionales, 
relacionados con los planes de sucesión, diagramas de reemplazo, planes de carrera, y otros 
programas organizacionales para el desarrollo de personas dentro de la organización.”20 
 
Sikula (1989).” la Evaluación del Desempeño o Evaluación de resultados es un proceso destinado a 
determinar y comunicar a los empleados la forma en que están desempeñando su trabajo y, en principio 
a elaborar planes de mejora.” 
 
El análisis de los diferentes conceptos sugiere que la esencia de todo sistema de Evaluación del 
Desempeño es realizar una valoración lo más objetiva posible acerca de la actitud y resultados 
obtenidos por la persona en el desempeño diario de su trabajo; poniéndose de manifiesto la óptica de la 
evaluación la cual pudiera decirse tiene carácter de mejoramiento constante, permitiendo el avance en 
el desarrollo prospectivo de la organización ,y pretende integrar en mayor grado los objetivos 
organizacionales con los individuales. 
Dentro de la organización las evaluaciones cubren varios propósitos. Es criterio de autores tales como 
Martha Alles [2002], Chiavenato [1995], Sikula [1989], que cuando los sistemas de Evaluación del 
Desempeño están bien planteados, coordinados y desarrollados, normalmente trae beneficios a corto, 
mediano y largo plazo para el individuo, el jefe, la empresa y la comunidad. 
                                                        
 
19CHIAVENATO, Idalberto. Introducción  a la teoría general de la administración. , cuarta edición 1995. Pág. 155.  




2.1.1 ¿POR QUÉ EVALUAR EL DESEMPEÑO? 
 
El análisis de la evaluación al desempeño o de la gestión de una persona es una herramienta para 
dirigir y supervisar al personal. La relación que existe entre relación jefe-empleado y en relación más 
productiva entre la organización y el talento humano es una relación que tiene que ser directa, clara y 
medible para cualquiera dentro de la organización y más aún, para el trabajador directamente vinculado 
a la producción y los servicios, sobre los cuales recae el peso fundamental de las acciones para generar 
la propuesta de valor a los clientes. 
 
La evaluación de desempeño no puede reducirse al simple juicio superficial y unilateral del jefe con 
respecto al comportamiento del subordinado; es necesario ir a un nivel de mayor profundidad, ubicar 
causas y establecer perspectivas de común acuerdo con el evaluado. Si debe modificarse el 
desempeño, el evaluado que es el mayor interesado, debe adquirir conocimientos del cambio planeado. 
En forma sintética, las evaluaciones al desempeño son útiles y necesarias para: 
 
1. Toma de Decisiones de promociones y remuneraciones 
2. Reunir y revisar las evaluaciones de los jefes y subordinados sobre el comportamiento del empleado 
en relación con el puesto de trabajo. 
3. Retroalimentación, como indicador de mejoramiento para la planificación de cambios en el desarrollo 
de la tarea asignada de tal modo permite modificar su comportamiento. 
4. Planificación estratégica de la organización para alcanzar relación entre la productividad  vs 
desempeño en altos niveles. 
 
En la  Agencia de Desarrollo Económico se plantea claramente que la evaluación al desempeño implica 
el estudio de variables que permiten el crecimiento y el cambio de la cultura de trabajo organización, 
desarrollando competencias que permitan que los colaboradores tengan un auto-motivación de 












Fuente: CHIAVENATO, Idalberto. Introducción  a la teoría general de la administración 
2.2 BENEFICIOS Y PROBLEMAS MÁS COMUNES 
2.2.1 PARA EL INDIVIDUO 
 
a) Conoce los aspectos de comportamiento y desempeño que la empresa más valoriza en sus 
funcionarios.  
b) Conoce cuáles son las expectativas de su jefe respecto a su desempeño y asimismo, según él, 
sus fortalezas y debilidades. 
c) Conoce cuáles son las medidas que el jefe va a tomar en cuenta para mejorar su desempeño 
(programas de entrenamiento, seminarios, etc.) y las que el evaluado deberá tomar por 
iniciativa propia (autocorrección, esmero, atención, entrenamiento, etc.). 
d) Tiene oportunidad para hacer autoevaluación y autocrítica para su autodesarrollo y auto-control. 
e) Estimula el trabajo en equipo y procura desarrollar las acciones pertinentes para motivar a la 
persona y conseguir su identificación con los objetivos de la empresa.  
f) Mantiene una relación de justicia y equidad con todos los trabajadores. 
g) Estimula la capacitación entre los evaluados y la preparación para las promociones. 
 
2.2.2 PARA EL JEFE 
 
a) Evaluar mejor el desempeño y el comportamiento de los subordinados, teniendo como base 
variables y factores de evaluación y, principalmente contando con un sistema de medida capaz 
de neutralizar la subjetividad. 
La evaluación al desempeño permite: 
 Detectar necesidades de 
formación. 
 Descubrir líderes competitivos. 
 Encontrar el puesto indicado para 
cada individuo. 
 Toma de decisiones. 
 Retroalimentación. 








b) Tomar medidas con el fin de mejorar el comportamiento de los individuos. 
c) Alcanzar una mejor comunicación con los individuos para hacerles comprender la mecánica de 
evaluación del desempeño como un sistema objetivo y la forma como se está desarrollando 
éste. 
d) Planificar y organizar el trabajo, de tal forma que podrá organizar su unidad de manera que 
funcione como un engranaje. 
 
2.2.3 PARA LA EMPRESA 
  
a) Tiene oportunidad de evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo plazo. 
b) Puede identificar a los individuos que requieran perfeccionamiento en determinadas áreas de 
actividad 
c) Puede dinamizar su política de Recursos Humanos, ofreciendo oportunidades a los individuos 
(no solamente de promociones, sino principalmente de crecimiento y desarrollo personal), 
estimular la productividad y mejorar las relaciones humanas en el trabajo. 
d) Programa las actividades de la unidad, dirige y controla el trabajo y establece las normas y 
procedimientos para su ejecución. 
e) Invita a los colaboradores a participar en la solución de los problemas y consulta su opinión 
antes de proceder a realizar algún cambio. 
f) Desarrollo planes de capacitación para el personal  para la planificación anual tomando en  












CUADRO 4: Beneficios de la Evaluación al Desempeño. 
INDIVIDUO JEFE EMPRESA 
a. Aspectos comporta mentales. a. Evaluar competencias a. Evaluación a corto, mediano y 
largo plazo. 
b. Desarrollo de  Habilidades y 
destrezas. 
b. Medidas para mejoras en 
comportamientos. 
b. Identificar debilidades para 
mejorar las competencias.  
c. Autoevaluación Comunicación efectiva. c. Estimular la productividad por 
medio de reconocimientos. 
d. Mecanismos de entrenamiento 
para plan carrera. 
d. Planificar actividades de 
trabajo. 
d. Permite la opinión de los 
colaboradores. 
   
 
Fuente: CHIAVENATO, Idalberto. Administración de Recursos Humanos, 2005 
 
2.2.4 PROBLEMAS MÁS COMUNES 
 
 Carencia de las normas  
 Criterios subjetivos o poco realistas 
 Falta de acuerdo entre evaluador y el evaluado 
 Errores del evaluador 
 Mala retroalimentación 
 Comunicaciones negativas 
Si bien su uso más conocido o extendido está en la relación con aspectos salariales y / o de promoción 
o despido, creo que existe otro aspecto tan importante como estos, no siempre reconocido o presente 
tanto en evaluador como en evaluado: la evaluación al desempeño como herramienta de desarrollo. 
“Desde el punto de vista individual, la evaluación brinda la retroalimentación esencias para analizar las 
fortalezas y debilidades, así como para mejorar el desempeño.”21 
                                                        
 
21ALLES, Martha. Desempeño por competencias ,edición Granica .año 2005 
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2.3 FASES DE LA EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO  
Es responsabilidad de la dirección de toda organización, realizar el proceso de evaluación del 
desempeño, para el mejoramiento continuo. Desde el momento de inducción (ya sea que ingrese 
personal nuevo de planta o temporal) al cargo se debe explicar al colaborador en qué consiste el 
proceso de Gestión del Desempeño, en cuanto a su utilidad, operación y perfil de competencias 
requerido. De igual manera es responsabilidad de los directores y coordinadores de área realizar las 
diferentes fases del proceso, tanto para los colaboradores nuevos como antiguos, dentro de los tiempos 
determinados por indicación de la dirección del departamento encargado de la administración del 
recurso humano. El proceso se encuentra definido en tres fases que es recomendable ejecutar cada 
año y que a continuación se plantean y se explican.  
 
 Fase 1: Planeación del desempeño: Para los colaboradores nuevos. Una vez el colaborador 
conozca cómo opera el proceso, debe realizar una auto evaluación de las competencias 
organizacionales, funcionales y específicas, es decir diligenciar el formato que toda 
organización debe diseñar de acuerdo a los criterios que considere pertinente evaluar y que 
debe ser entregado y explicado por su líder en el momento de la inducción al cargo. El 
colaborador debe leer las competencias organizacionales, empezando por el nivel básico y dar 
una calificación a cada comportamiento según la escala. Tanto el líder como el colaborador 
deben acordar una calificación de partida a cada comportamiento de las competencias 
(organizacionales, funcionales, específicas y de líderes cuando aplica), la cual se debe ingresar 
al sistema de información de Gestión del Desempeño que debe generar la dirección del 
departamento de recurso humano en compañía del departamento de informática Para 
colaboradores antiguos: líder y colaborador, en una sesión de trabajo deben definir mínimo tres 
metas e indicadores de logro al inicio de cada año, asegurándose que sean concretas y 
relacionadas con el desarrollo del cargo y los retos del área, donde se deben asignar una 
ponderación de acuerdo con el impacto de cada una en el desempeño. 
 Fase 2: Seguimiento y acompañamiento: El objetivo de esta fase es realizar monitoreo y dar 
soporte al colaborador para asegurar el logro de las metas y el desarrollo de las competencias. 
Esta fase es de vital importancia dentro del proceso, puesto que permite dar una 
retroalimentación permanente y garantizar que los acuerdos y planes se mantengan vigentes o 
se cambie en el caso de presentarse circunstancias organizacionales o particulares. 
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 Fase 3: Evaluación para el desarrollo: esta fase se debe realizar al final de cada semestre, por 
comodidad esta fase se hace en una sola sesión al inicio del semestre siguiente junto a la fase 
de planeación. El objetivo de esta fase es realizar un análisis entre colaborar y líder sobre el 
cumplimiento de metas y el nivel de competencias demostrado con respecto a lo establecido 
en la planeación del desempeño, así como compartir, comunicar y conciliar de forma 
constructiva y receptiva los aspectos favorables y a mejorar sobre el desempeño demostrado y 
el nivel de competencias evidénciales. 
 
FIGURA 5: Fases de la Evaluación al Desempeño 
 
Fuente: Elaboración propia 
2.4 MÉTODOS DE EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO 
Existen varios métodos de evaluación del desempeño, cada uno de los cuales presenta ventajas y 
desventajas y relativa adecuación a determinados tipos de cargos y situaciones. Pueden utilizarse 
varios sistemas de evaluación, como también estructurar cada uno de éstos en un nivel diferente, 
adecuados al tipo y características, comportamientos y resultados de los evaluadores. Esta adecuación 












CUADRO 5 : Clasificación de los Métodos 
Características Comportamientos Resultados 
 
1. Escalas Graficas de 
puntuación. 
2. Métodos de Escalas Mixtas. 
3. Método de distribución 
Forzada. 
4. Método de forma narrativa. 
 
1. Método de Incidentes 
Críticos. 
2.  Escalas de calificación o 
clasificación conductual  
 
 
1. Auto evaluaciones 





Fuente: Elaboración propia 
2.5 MÉTODOS DE CARACTERÍSTICAS 
Los métodos de evaluación que se basan en el desempeño evaluado por características, como 
confiabilidad, creatividad, iniciativa o liderazgo, que la organización lo requieren importante para el 
presente para el presente o el futuro.  Su desventaja radica en la realidad de los resultados, ya que 
pueden ser subjetivas.   
 
Las técnicas de evaluación del desempeño de uso más común son: 
1. Escalas Graficas de puntuación 
2.  Métodos de Escalas Mixtas. 
3.  Método de distribución Forzada. 
4. Método Narrativo 
2.6 ESCALAS GRAFICAS DE PUNTUACIÓN 
Tal vez el método más antiguo y de uso más común en la evaluación del desempeño sea la utilización 
de escalas de puntuación.  Con este método el evaluador concede una evaluación subjetiva del 
desenvolvimiento del empleado en una escala que va de bajo a alto.  Es decir, la evaluación se basa 
sólo en las opiniones de la persona que confiere la calificación.  Se acostumbra conceder valores 
numéricos a cada punto a fin de permitir la obtención de varios cómputos.  Algunas  empresas 




2.6.1 DESARROLLO DEL FORMULARIO DE EVALUACIÓN AL DESEMPEÑO 
 
Para realizar un formulario de evaluación al desempeño debemos tomar en cuenta los siguientes 
factores y niveles de evaluación: 
NOTA: los factores que se analizan en la siguiente evaluación de “ESCALAS GRAFICAS” se 
correlacionan juntamente con los niveles que se describen del nivel más alto hacia el más bajo ; de esta 
misma manera se describen los factores. 
NIVELES. 
1. optimo 
2. muy bueno 
3. bueno 
4. regular 
5. deficiente  
 
2.6.2 FACTORES CON CONOCIMIENTOS EN EL PUESTO 
A. Factores Grupales                              B FACTORES INDIVIDUALES 
• Producción                               . Capacidad de realización 
• Calidad                                     . Creatividad 
• Conocimiento                           . Comprensión 
• Cooperación                     . Incapacidad de llevar a afectos ideas nuevas 
 
El importante buscar los factores idóneos para evaluar cada puesto de trabajo  de la manera más 
técnica y estadísticamente correcta que permita obtener resultados claros para trabajar en la gestión 
que realice el departamento de Recursos humanos en la entrega de resultados y el trabajo que realice a 








FORMULARIO 1: Métodos de Escalas Graficas 
 
Fuente: Manual de Norma ISO, Agencia de Desarrollo Económico CONQUITO. 
2.7 MÉTODO DE ESCALAS MIXTAS 
El método de escalas mixtas es una modificación del método de escalas básicas .En lugar de evaluar 
las características como una escala se le dan al evaluador tres descripciones específicas de cada 
característica: superior, promedio e inferior. Las inclinaciones personales y los acontecimientos 
 Denominación del Cargo :           
 Nombre del participante:         
 
  
 Área:           
 Departamento:           
         
MÉTODO DE ESCALAS GRAFICAS   
                
  PORCENTAJES 100%             
  PUNTOS 60   




% OPTIMO MUY 
BUENO 
BUENO REGULAR DEFICIENTE 
1 PRODUCCIÓN 18 30%         3,6 
2 CALIDAD 18 30% 18 14,4 10,8 7,2 3,6 
3 CONOCIMIENTO 15 25% 15 12 9 6 3 
4 COOPERACIÓN 9 15% 9 7,2 5,4 3,6 1,8 
 SUBTOTAL 112,8             
         
         
No. PORCENTAJES 100%             





% OPTIMO  MUY 
BUENO 
BUENO REGULAR DEFICIENTE 
1 CAPACIDAD DE 
REALIZACIÓN 
20 50% 20 16 12 8 4 
2 CREATIVIDAD 12 30% 12 9,6 7,2 4,8 2,4 
3 COMPRENSIÓN 8 20% 8 6,4 4,8 3,2 1,6 
 SUBTOTAL 120             
 CALIFICACIÓN 
TOTAL 
232,8       
         
         
 Firma Jefe de Área  Firma del 
Trabajador 
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recientes pueden distorsionar este método, si bien es posible hacer que determinen la puntuación dos o 
más evaluadores para reducir el elemento subjetivo.  
2.8 MÉTODO DE DISTRIBUCIÓN FORZADA 
El método de elección forzada es un método de evaluación del desempeño desarrollado por un equipo 
de técnicos estadounidenses durante la Segunda Guerra Mundial para la escogencia de los oficiales 
de las fuerzas armadas de su país que debían ser promovidos. El ejército deseaba lograr un sistema 
de evaluación que neutralizara los efectos de halo, el subjetivismo y el proteccionismo propios del 
método de escala gráfica, posibilitó resultados bastante satisfactorios, y después varias empresas lo 




“El método de elección forzada consiste en evaluar el desempeño de los individuos mediante frases 
descriptivas de determinadas alternativas de tipos de desempeño individual. En cada bloque o 
conjunto de dos, cuatro o más frases, el evaluador debe escoger forzosamente sólo una o las dos que 
más se aplican al desempeño del empleado evaluado. Esto explica la denominación de elección 
“elección forzosa”22 
 
La naturaleza de las frases puede variar mucho; no obstante, hay dos formas de composición: 
1.- Se forman bloques de dos frases de significado positivo y dos de significado negativo.  
Al juzgar al empleado, el supervisor o evaluador elige la frase que más se ajusta y, luego, la que 
menos se ajuste al desempeño evaluado. 
 
2- Se forman bloques de sólo cuatro frases de significado positivo. Al juzgar al empleado, el supervisor 
o evaluador elige las frases que más se ajustan al desempeño del evaluado. 
Las frases que conforman los conjuntos o bloques no se escogen al azar, sino que deben 
seleccionarse de manera razonable mediante un procedimiento estadístico tendiente a verificar su 
                                                        
 




adecuación a los criterios existentes en la empresa y su capacidad de discriminación, a través de dos 
índices: el de aplicabilidad y el de discriminación. 
 
VENTAJAS 
a.- Proporciona resultados más confiables y exentos de influencias subjetivas y personales, por cuanto 
elimina el efecto de generalización. 
b.- Su aplicación es simple y no requiere preparación intensa o sofisticada de los evaluadores. 
 
DESVENTAJAS 
a.- Su elaboración e implementación son complejas, exigiendo un planeamiento muy cuidadoso y 
demorado. 
b.- Es un método básicamente comparativo y discriminativo y presenta resultados globales; discrimina 
sólo los empleados buenos, medios y débiles, sin dar mayor información. 
c.- Cuando se utiliza para fines de desarrollo de recursos humanos, necesita una complementación de 
informaciones acerca de las necesidades de entrenamiento potencial de desarrollo, etc. 
d.- Deja al evaluador sin ninguna noción del resultado de la evaluación con respecto a sus 
subordinados. En el método de distribución forzosa se pide a cada evaluador que ubique a sus 
empleados en diferentes clasificaciones.  Por norma general, cierta proporción debe colocarse en 
cada categoría.  El parámetro que se utiliza es el del desempeño global, aunque los empleados 
podrían haberse clasificado también de acuerdo con indicadores como calidad de trabajo, desempeñó 
















A continuación encontrara frases de desempeño combinadas en bloques de cuatro. Marque con una “X” la columna 
lateral, bajo el signo”+”para indicar la frase que mejor defina el desempeño del empleado y bajo el signo “-“para 
indicar la frase que menos define como desempeño. 
 
Fuente: CHIAVENATO, Idalberto, Administración de Recursos Humanos quinta edición.1999 
2.9 MÉTODO DE FORMAS NARRATIVAS 
El Método de forma Narrativa requiere que el evaluador prepare un ensayo que describa la empleado 
que evalué la mayor precisión posible. Presenta una excelente oportunidad para que el jefe exprese su 
opinión sobre un colaborador. Tiene sin embargo, muchos problemas, es subjetiva y no siempre  los 
evaluadores cuentan evalúan de la manera más objetiva. 
Se presenta un formato en el que se pide al supervisor:  
Características No. + - Característica No. + - 
Solo hace lo que se le ordene 01   Tiene temor de pedir ayuda 41   
Comportamientos irreprochables 02   Mantiene siempre su archivo ordenado. 42   
Acepta críticas constructivas 03   Ya presento bajo la producción 43   
No trabaja a presión 04   Es dinámico. 44   
Cortes con los demás 05   Interrumpe constantemente el trabajo. 45   
Duda al tomar decisiones 06   Nunca es entusiasma 46   
Merece toda la confianza 07   Tiene potencial 47   
Tiene poca iniciativa 08   Nunca se muestra desagradable 48   
Se esmera en el servicio 33   No hace sugerencias 73   
No tiene formación adecuada 34   Es evidente que le gusta su trabajo 74   
Tiene buena apariencia personal. 35   Tiene buena memoria 75   
Su trabajo siempre tiene errores 36   Le gusta reclamar 76   
Se expresa con dificultad 37   Toma decisiones 77   
Conoce su trabajo 38   Regularmente debe llamarle la atención 78   
Es cuidadoso con su lugar de 
trabajo 
39   Es rápido 79   
Espera siempre una  
Recompensa 
40   Es poco hostil 80   
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1. Que califique el desempeño del empleado en términos de los criterios del puesto  
2. Que presente ejemplos críticos y un plan de acción para el mejoramiento diseñado para  ayudar al 
empleado a cumplir o exceder esos criterios.  
3. Finalmente una conclusión de la discusión de la evaluación haciendo énfasis en la solución  del 
problema.  
2.10 MÉTODOS BASADOS EN EL COMPORTAMIENTO 
Los métodos basados en el comportamiento permiten al evaluador identificar de inmediato el punto en 
que cierto colaborador se aleja de la escala .Estos métodos se desarrollan para describir de manera 
especifica que acciones deberían (o no deberían) exhibirse en el puesto. 
Por lo general, su máxima utilidad consiste en proporcionar a los empleados una retroalimentación de 
desarrollo. 
2.11 MÉTODO DE INCIDENTES CRÍTICOS 
Este se basa en el hecho de que el comportamiento humano existen ciertas características 
fundamentales capaces de llevar a resultados positivos (éxito) o negativos (fracaso). “Es una técnica 
sistemática por medio de la cual cada superior inmediato investiga, observa y registra los hechos, 
positivos o negativos, mas destacados del desempeño de cada subordinados en sus tareas.”23 
Este método puede dividirse en tres fases  
FASE 1: observación del comportamiento de los subordinados 
El superior inmediato hace seguimiento y observa detallada y cuidadosamente el comportamiento de 
sus subordinados en el desempeño de sus tareas. 
FASE 2: registro de hechos significativos. 
El superior inmediato anota y registra todos los hechos realmente significativos y destacados del 
comportamiento del subordinado, o sea, todos los incidentes críticos, que podrán referirse al 
desempeño altamente positivo (éxito) o el desempeño altamente negativo (fracaso). 
FASE 3: investigación de la aptitud y el comportamiento 
                                                        
 




Esta fase se desarrolla en intervalos regulares de tiempo, mediante entrevistas entre el superior 
inmediato y el empleado evaluado. El superior inmediato anota conjuntamente con el empleado 
evaluado las observaciones, los hechos y cambios respectivos. 
El formulario de evaluación, por el método de los incidentes críticos es estandarizado para toda la 
empresa, cualquiera sea los niveles o áreas involucradas. Cada factor de evaluación ocupa una hoja del 
formulario, que incluye hojas adicionales donde el evaluador puede anotar factores no previstos entre 
los factores de evaluación seleccionados 
CUADRO 6: Aspectos de Evaluación de Incidentes Críticos 
ASPECTOS NEGATIVOS ASPECTOS POSITIVOS 
Trabajo lento Trabajo rápidamente 
Pierde tiempo durante la jornada Economiza tiempo en el expediente de trabajo 
No inicia su tarea prontamente Iniciar inmediatamente una nueva tarea, a 
pesar de tener otros trabajos en desarrollo 
Fuente: Elaboración propia 
2.12 ESCALAS DE CALIFICACIÓN O CLASIFICACIÓN CONDUCTUAL 
En un esfuerzo por mejorar la confiabilidad, validez y práctica de las evaluaciones tradicionales del 
desempeño, algunas organizaciones han utilizado programas basados en la conducta. Estos programas 
intentan examinar lo que hace el empleado durante el desempeño de su trabajo. 
Las escalas de calificación conductual utilizan el sistema de comparación del desempeño del empleado 
con determinados parámetros conductuales específicos. Es decir, utiliza lo que han llamado incidentes 
críticos para construir  la escala de clasificación.  
 
Los incidentes críticos son ejemplos de conductas específicas en el puesto, las cuales aparecen en la 
determinación de los diversos niveles de desempeño. Una vez  que los empleados que conocen el 
puesto han identificado y definido las áreas importantes del desempeño, se utilizan los enunciados de 




Método cuya finalidad es combinar los beneficios de los incidentes críticos, narrativos y calificaciones 
cuantificadas, con base en una escala cuantificada, en ejemplos narrativos específicos de buen o mal 
desempeño ,combina los beneficios de las formas narrativas y las calificaciones cuantificadas 
relacionando una escala cuantitativa con ejemplos específicos de un buen o mal desempeño.  
 
 PASOS  
Es la técnica más adecuada y equitativa que las anteriores y comprende  de cinco pasos: 
1. Generar Incidentes críticos 
2. Desarrollar dimensiones del desempeño. 
3. Reasignar incidentes.  
4. Calificación de los incidentes  
5. Desarrollar un instrumento final.  
 VENTAJAS  
 Un indicador más preciso  
 Criterios más claros.  
 Retroalimentación  
 Dimensiones independientes.  
 Consistencia  
2.13 MÉTODOS BASADOS EN RESULTADOS FUTUROS 
Los métodos de evaluación con resultados futuros se centran en el desempeño venidero mediante la 
evaluación del potencial del empleado o el establecimiento de objetivos de desempeño.  Pueden 
considerarse tres técnicas básicas: 
 Auto evaluaciones 
 Administración por objetivo 
 Evaluaciones  psicológicas 
 Método Basado en Retroalimentación 
2.13.1 AUTOEVALUACIONES 
 
La autoevaluación de un empleado constituye una técnica muy útil, si el objetivo es alentar el desarrollo 
individual.  Cuando los empleados se autoevalúan, en mucho menos probable que se presenten 
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actitudes defensivas, factor que alienta el desarrollo individual.  Si las autoevaluaciones se emplean 
para determinar las áreas que necesitan mejorarse, pueden resultar de gran utilidad para la 
determinación de objetivos personales a futuro.   
 
2.13.2 ADMINISTRACIÓN POR OBJETIVOS 
La administración por objetivos (APO) o administración por resultados constituye un modelo 
administrativo bastante difundido y plenamente identificado con el espíritu pragmático y democrático de 
la teoría neoclásica. Su aparición es reciente: en 1954 Peter F. Drucker, considerado el creador de la 
APO, publicó un libro en el cual la caracterizó por primera vez. 
La administración por objetivos surgió como método de evaluación y control sobre el desempeño de 
áreas y organizaciones en crecimiento rápido. Inicialmente constituyo un criterio financiero de 
evaluación y de control. Como criterio financiero fue válido pues los criterios de ganancia y de costo no 
son suficientes para explicar la organización social y humana. 
La respuesta de los niveles medios e inferiores de la organización a ese criterio fue de descontento y 
apatía, lo cual ocasionó conflictos entre los funcionarios de nivel medio e inferior y la alta dirección. Fue 
entonces cuando comenzaron a surgir las ideas de descentralización y administración por resultados. 
El único modo que encontró la dirección para revertir el proceso antes descrito fue la descentralización 
de las decisiones y la fijación de objetivos para cada área clave: cada cual escogería "cómo" alcanzar 
los resultados. Se eliminaron los órganos de staff, quedando a cargo de cada división la creación de los 
"servicios que se necesitaran para alcanzar los objetivos", lo que fortaleció la posición de autoridad de 
cada jefe operativo. 
“Esta técnica consiste en que el supervisor y el empleado establezcan conjuntamente los objetivos de 
desempeño deseables.  Lo ideal es que estos objetivos se establezcan por acuerdo mutuo y que sean 
mesurables de manera objetiva.  Si se cumplen ambas condiciones, los empleados estarán más 
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motivados para lograr sus objetivos porque participaron en su formulación.  Como además pueden 
medir su progreso, es posible efectuar ajustes periódicos para asegurarse de lograr sus objetivos.”24 
Cuando se fijan los objetivos a futuro, los empleados obtienen el beneficio de carácter motivacional de 
contar con una meta específica para organizar y dirigir sus esfuerzos.  Los objetivos a futuro ayudan 
también a que empleado y supervisor comenten las necesidades específicas de desarrollo del 
empleado. 
 
La APO hace que los objetivos sean operativos mediante un proceso que los lleva a bajar en forma de 
cascada por toda la organización. Como expone la figura debajo, los objetivos generales de la 
organización se traducen en objetivos específicos para cada nivel subsiguiente (división, departamento, 
individual). Como los gerentes de las unidades bajas participan en el establecimiento de sus propias 
metas, la APO funciona de la base hacia arriba y también de la cima hacia abajo. El resultado es una 
pirámide que liga los objetivos de un nivel con los del siguiente. 
 
FIGURA 6: Pirámide de APO 
 
Fuente: CHIAVENATO, Idalberto. Introducción a 
La Teoría General De La Administración México, 1998 
 
COMPONENTES  
Por lo general un programa de la APO tiene cuatro componentes: 
                                                        
 




1. La especificidad de las metas  
Lograr el objetivo de una manera tangible. 
2. La participación en la toma de decisiones  
El gerente y el empleado toman decisiones mancomunadas y se ponen de acuerdo en la manera de 
alcanzarlas. 
3. Un plazo explicito 
Cada objetivo tiene un plazo determinado. Normalmente, el plazo es de tres meses, seis meses o un 
año. 
4. Retroalimentación acerca del desempeño  
En un plano ideal, esto se logra proporcionando a las personas retroalimentación constante, de modo 
que puedan ponderar y corregir sus propias acciones. 
FIGURA7: Elementos de la administración por objetivos 
 
Fuente: CHIAVENATO, Idalberto. Introducción a la  
Teoría General De La Administración México, 1998 
 
 
La Administración Por Objetivo (APO) ayuda a superar muchos de los problemas crónicos de los 
administradores y profesionales de una empresa con futuro: nos proporciona un medio para medir el 
verdadero aporte del personal de la empresa, a definir metas comunes de las personas y de la 
organización y al medir los aportes individuales a tales metas, es más probable que se obtenga un 
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esfuerzo coordinado y un trabajo en equipo, estimulado, a la vez, la iniciativa personal. Asimismo, 
prever soluciones al grave problema de la definición de las responsabilidades de cada una de las 
personas que integran la organización, y esto elimina la posibilidad que el individuo cambie su 
personalidad. 
La Administración Por Objetivo (APO) le da una herramienta a la empresa para establecer sus metas 
conjuntamente con los subordinados. A través de ella, las metas comunes: rentabilidad, posición 
competitiva, productividad, liderazgo en el mercado, responsabilidad reconocida y excelentes relaciones 
se organizan, planifican y ejecutan efectivamente. 
2.13.3 EVALUACIONES PSICOLÓGICAS 
 
Algunas organizaciones (por lo general las de gran tamaño) utilizan los servicios de planta de 
psicólogos profesionales.  Cuando se emplean psicólogos para las evaluaciones, su función esencial 
consiste en la evaluación del potencial del individuo y no en la determinación de su desempeño 
anterior.  La evaluación suele constar de entrevistas en profundidad, exámenes psicológicos, 
conversaciones con los supervisores y una verificación de otras evaluaciones. 
2.14 MÉTODO DE EVALUACIÓN  BASADA EN RETROALIMENTACIÓN 
“La evaluación en 360º, también conocida como evaluación integral es una herramienta cada día más 
utilizada para evaluar desempeño y resultados, en el que participan otras personas que trabajan con el 
evaluado, además del jefe. Los principales usos que se le asignan a este sistema son: medir el 
desempeño personal, medir las competencias o conductas, y diseñar programas de desarrollo”25 
Como el nombre lo indica, la evaluación en 360º pretende dar a los empleados una perspectiva de su 
desempeño lo más adecuada posible, al obtener aportes desde todos los ángulos: supervisores, 
compañeros, subordinados, clientes internos, y su propio auto evaluación  
El instrumento para efectuar evaluaciones denominado 360° se empezó a utilizar de manera intensiva a 
mediados de los años 80 usándose principalmente para evaluar las competencias de los ejecutivos de 
alto nivel. Esta se aplicaba generalmente para fines de desarrollo, pero actualmente está utilizándose 
                                                        
 
25CHIAVENATO, Idalberto. Gestión del Talento Humano, Gestión del Talento Humano ,2002. Pág. 241 
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para medir el desempeño, las competencias, y otras aplicaciones administrativas, es decir forma parte 
de una compensación dinámica. 
Esta es una forma de evaluar que rompe con el paradigma de que "el jefe es la única persona que 
puede evaluar las competencias de sus subordinados" pues ahora también se toma en cuenta la 
opinión de otras personas que le conocen y lo ven actuar, como sus pares, sus subordinados, sus 
clientes internos y proveedores. 
2.14.1 PROPÓSITO  
El propósito de aplicar la evaluación de 360 grados es darle al empleado la retroalimentación necesaria 
para tomar las medidas para mejorar su desempeño, su comportamiento o ambos, y dar a la gerencia la 
información necesaria para tomar decisiones en el futuro. La validez de la evaluación de 360 grados 
dependerá del diseño de la misma, de lo que se desea medir, de la consistencia de los grupos de 
evaluación y de la eliminación de las fuentes de error. 
2.14.2 ¿A QUIEN EVALUAR?  
El método de Retroalimentación de 360º es un medio que recoge información trascendente, obtenida de 
los propios evaluados, de los jefes, los subordinados, los colegas y aún de los clientes, ofreciendo una 
fotografía del desempeño del personal explorado, la cual nos permite ver en donde se necesita hacer 
algo para mejorar.La mayoría de la gente desea obtener feedback sobre su labor siempre y cuando 
refleje la percepción que tienen de sí mismos. Solo les satisface el reflejo cuando estos coinciden. 
Como resultado, muchas organizaciones tienden a tratar el tema a la ligera, una herramienta 
relativamente útil que está siendo usada por un gran número de organizaciones que buscan mejorar el 
valor de evaluar el desempeño tanto del empleado como de la empresa. 
 
La tendencia emergente es la de encadenar la Retroalimentación 360º con los diferentes procesos de 
gerencia que agrupan la efectividad en el desempeño con las compensaciones. Las organizaciones 
tanto pequeñas como grandes están buscando esta tendencia. 
 
Antes que el directivo asuma esta metodología, se debe conducir un programa piloto con la gente más 
efectiva; Evaluar el funcionamiento; Observar sus bondades para operarlo; Definir si los participantes se 
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muestran receptivos; Verificar que las respuestas sean abiertas y honestas: Seleccionar a una persona 
que sea considerada buen directivo o buen facilitador y que haya pasado por el proceso para que luego 
le ayude a transmitir a los demás los contenidos, resultados y eliminar distorsiones sobre los alcances. 
 













Fuente: Alles, Martha, Evaluación por competencias, ediciones Granica, 2010 
 
2.15 PASOS DE UNA EVALUACIÓN DE DESEMPEÑO 
La evaluación al desempeño requiere de algunos pasos a seguir: 
 Evaluación del supervisor inmediato: 
Son el núcleo de los sistemas de evaluación del desempeño. El supervisor debe estar en la mejor 
posición para observar y evaluar el desempeño de su subordinado. 
 Evaluación de los compañeros: 
Es eficaz para predecir el éxito futuro de la administración. Se emplea para saber cuál es el mejor 
candidato entre los compañeros para ser promovido. 
 Comités de calificación: 
Con frecuencia los comités están integrados por el supervisor inmediato del empleado y tres o cuatro 










Nivel al cual 










individuales, debido a que eliminan problemas de preferencia y efectos de halo por parte de los 
evaluadores: con frecuencia los evaluadores de otros niveles detectan diferentes facetas del 
desempeño de un empleado. 
 Auto calificaciones: 
La desventaja del auto calificación, es que con frecuencia el empleado se evalúa mejor de lo que lo 
haría su supervisor. 
 Evaluación por los subordinados: 
Aquí los empleados evalúan a los supervisores, esto permite a la gerencia un proceso de 
retroalimentación hacia arriba; también ayuda a la alta gerencia a diagnosticar estilos gerenciales, 
identificar problemas potenciales de las personas y determinar acciones correctivas con los gerentes en 
forma individual. 
FIGURA 9: Pasos claves para la evaluación al desempeño. 
 
Fuente: CHIAVENATO, Idalberto. Gestión de Talento Humano. 
El análisis de la gestión o el desempeño de una persona tienen su vez tres etapas diferentes: 
1. Etapa Inicial de fijación de objetivos, en la que se establecen los requerimientos principales del 
puesto y los factores (competencias o comportamientos) prioritarios para la planificación del 
año. 
2. Etapa Intermedia: antes de llegar al final de la evaluación se debe realizar un chequeo de los 
primeros tres mese, seis meses para realizar un seguimiento para la verificación del avance en 
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3. Etapa Final: periodo de retroalimentación, más que una evaluación propiamente dicha es una 
síntesis cuantitativa y cualitativa de los resultados obtenidos por el servidor en las dos 
evaluaciones previas, a saber. Para ello, el evaluador deberá proceder de acuerdo con los 
procedimientos de los resultados, planificando el nuevo modelo de gestión en la evaluación. 
2.16 LA ENTREVISTA DE SELECCIÓN ENFOCADA SOBRE COMPETENCIAS 
Esta modalidad de entrevista facilita un avance en profundidad de la entrevista convencional de 
selección. El acercamiento sistemático aquí diseñado pretende lograr en el entrevistador una confianza 
en sí mismo, referente a la decisión final, de entrada, hay que tener como puntos de referencia y 
análisis la descripción del puesto a cubrir y el historial del candidato. 
 
En la entrevista se debe obtener la información necesaria, centrándose el entrevistador en los aspectos 
que revelan las aptitudes específicas relacionadas con el puesto de trabajo a cubrir. 
 
En lugar de una charla amistosa sobre temas de interés mutuo o un amenazante interrogatorio sobre el 
pasado del candidato, ha de utilizarse un medio útil que controle y estructure la información que se va 
recibiendo a lo largo de la entrevista. El objetivo del Técnico de Selección es lograr una información útil 
sobre el candidato para poder tomar una buena decisión. 
 
La Entrevista debe enfocarse hacia los Centros de Interés en que se han ejercido las Competencias que 
exige un desempeño superior del puesto de trabajo, que hay que cubrir. 
 
El final del proceso hay que evaluar cómo esa información concuerda con el trabajo ofrecido.  
 
2.16.1 EL POR QUE DE LA ENTREVISTA ENFOCADA SOBRE COMPETENCIAS 
 
Cada contratación supone una gran inversión por parte de la Organización. Hay costes claramente 
cuantificables y hay otros costes encubiertos, que nos obligan a acertar, sobre todo en puestos de alto 
riesgo. 
 
Un buen enfoque de la Entrevista de Selección capacitará para identificar a los candidatos que reúnen 
las condiciones básicas y para determinar al que puede ser factor de desarrollo del grupo. 
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Un sistema de entrevista bien llevado puede reducir el coste de NO-CALIDAD de la Organización y 
asegurar que el candidato idóneo ocupe el puesto ofertado. 
 
2.16.2 LA ENTREVISTA DENTRO DEL PROCESO DE SELECCIÓN 
 
Un proceso de selección típico, como ya se ha indicado incluye los siguientes pasos fundamentales. 
RECLUTAMIENTO. 
Es la forma de atraer al mayor número de posibles y adecuados candidatos al puesto ofertado, 
mediante anuncios públicos en periódicos, escuelas, internet, recomendaciones, etc. 
INVESTIGACIÓN. 
El siguiente paso es observar a los candidatos para ver si cumplen los requisitos mínimos del puesto. 
Se realiza analizando el curriculum y mediante entrevistas iníciales, para determinar si se toma en 
consideración al candidato o no. 
ENTREVISTAS ENFOCADAS SOBRE COMPETENCIAS.  
Determinan cómo responden los candidatos elegidos en el paso anterior ante un modelo específico de 
selección. 
El historial de cada candidato y sus intereses se estudian en profundidad, para conseguir evidencias de 
la capacidad de la persona para desempeñar el trabajo. El resultado será una recomendación positiva o 
negativa sobre el candidato. 
COMPROBACIÓN DE REFERENCIAS. 
Para verificar la información obtenida. 
INFORMES. 
Los informes obtenidos después de las entrevistas, ofrecen la posibilidad de revisar y comparar las 
recomendaciones y evidencias en que se basan dichas recomendaciones. 
NEGOCIACIÓN. 
Se tendrá con el candidato más adecuado. Una oferta puede considerarse inadecuada tras todo el 
proceso de selección, si no se negocia convenientemente. 
EXAMEN MEDICO. 
Es un requisito relacionado con las exigencias físicas del puesto. 
INCORPORACIÓN. 




2.16.3 APROXIMACIÓN A LA ENTREVISTA ENFOCADA SOBRE COMPETENCIAS 
 
La aproximación sistemática a una Entrevista de Selección consta de tres fases:  
 
FASE DE PLANIFICACIÓN. 
1 Estudiar el puesto de trabajo en sí para cerciorarse de conocer las capacidades que se 
requieren para ejercerlo. 
2 Examinar los datos sobre el candidato para identificar las áreas que pueden revelar las 
aptitudes exigidas por el puesto de trabajo. 
3 Diseñar un plan a seguir durante la entrevista que ayude a reunir la información más relevante 
 
FASE DE DIRECCIÓN. 
1 Hay que crear un buen clima y llevar el control de la entrevista. 
2 Reunir y procesar la información sobre el candidato, directamente relacionada con el puesto de 
trabajo. 
3 Intercambiar información con el candidato, de manera que la entrevista se desarrolle en una 
atmósfera de entendimiento. 
 
FASE DE EVALUACIÓN 
Hay que examinar la información recogida sobre el candidato en relación con el puesto de trabajo. Es 
aquí donde se determinará si el candidato puede desarrollar el trabajo o no, en función de las 
informaciones obtenidas. 
 
PLANIFICACIÓN DE LA ENTREVISTA 
La Planificación de la Entrevista sirve como puente entre el Modelo de Entrevista elegido para el puesto 
a cubrir y el historial disponible sobre el candidato. Durante la entrevista se usara este plan para 
asegurarte de que consigue información sobre las capacidades del candidato, relativas a cada 
Competencia del Modelo. 
La forma de planificar una entrevista es, 
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1 Desde lo que se conoce sobre el puesto a cubrir, se debe identificar el criterio para ejecutar un 
trabajo con éxito, bajo el modelo de entrevista de selección. 
2  En base al historial, se puede añadir cualquier otro tipo de información sobre el candidato 
antes de la entrevista. 
3 Tomar en cuenta los "centros de interés", se escribirá palabras claves para acordarse de 
puntos sobre el curriculum que se necesitan aclararse lo antes posible en la entrevista y las 
áreas que se quiere explorar para conseguir información relevante de las competencias a 
valorar del Modelo de Selección. 
4 Anotar preguntas que se puedan hacer durante la entrevista en cada Competencia. 
Cuando hayas completado los pasos anteriormente mencionados, puedes usar tu plan para la 
entrevista en sí. 
Es importante subrayar que aunque el Modelo se aplica a cada candidato para un determinado puesto, 
cada candidato trae un historial distinto a la entrevista. La Planificación se debe preparar para cada 




















FIGURA 10: Planificación antes de la entrevista 
Fuente : Manual Recursos Humanos Conquito. 
 
2.16.4 PLAN DE ACCIÓN 
 
Al evaluar el empleado y no alcanza en nivel óptimo de desempeño se debe trabajar en primera 
instancia en un plan de acción pertinente que permita encaminar a un mejoramiento del talento humano, 
 DATOS DEL CURRICULUM CENTROS DE INTERÉS POSIBLES PREGUNTAS 
En base a la ficha del candidato. 
Entrevista inicial. 
Resultados de los test. 
 Razón por la que dejó el 
trabajo anterior.  
  Salario.  
  
¿Por qué dejó el trabajo? 
 ¿Cuáles son sus aspiraciones  
económicas? 
COMPETENCIAS Profundizar en los Centros de Interés: Conocimientos, Aptitudes, 
Actitudes, Intereses, Valores, etc. 
Toma de decisiones: 
Capacidad para, 
 Resolver un problema 
que afecte al proceso de 
trabajo.  
 Conseguir información y 
utilizarla.  
 Percibir y evaluar 
alternativas.  
 Analizar decisiones con 
rapidez.  
 Mantener decisiones con 
confianza.  
Sobre el trabajo anterior. ¿Pedir que describa una situación 
normal que le haya requerido una 
decisión rápida?  
Organización: 
Capacidad para: 
 Organizar planes y 
promover actividades.  
 Establecer esquemas.  
 Coordinar recursos para 
alcanzarlos objetivos. 
 .Sobre el trabajo anterior. Explicar los objetivos alcanzados, 





tomado en cuenta ciertos indicadores del origen de su bajo nivel de desempeño, siendo estos los 
siguientes: 
 Analizar el problema y las causas que lo originaron. 
 Tomar medidas objetivas 
 Inducción inadecuada 
Pese a la revisión de los indicadores hay que tomar en cuenta que el empleado puede presentar 
negación al plan de mejoramiento, hay que plantear posibles instancias antes de tomar medidas 
definitivas en relación al desempeño del empleado. 
 Reorientación de su desempeño acorde a su rendimiento en la organización 
 Reingreso al programa de mejoramiento con plazos definitivos. 
 Desvinculación laboral. 
En conclusión el éxito de una entrevista de evaluación depende de muchos factores sin olvidar que el 
ser humano tiene necesidades básicas y superiores que le permiten dar pasos gigantes para el 
desarrollo de su autoestima, permitiendo estos rasgos llevarlos a un proceso de formación constante 
para el logro personal y direccionarles a los objetivo de la organización. 
2.17 ANÁLISIS DEL RENDIMIENTO O EVALUACIÓN POR OBJETIVOS 
“Es un sistema en el que, a partir de los objetivos organizativos y departamentales, evaluador y 
evaluado establecen una serie de objetivos “claros”, “medibles” y “específicos” a ser alcanzados de 
parte del empleado bajo evaluación para una fecha determinada entre ambos.” 26 Llegada esa fecha, se 
evalúa el grado de consecución de tales objetivos. 
Desde la óptica del “evaluador”, la evaluación por objetivos y resultados es un sistema más cómodo que 
evaluar a la persona subjetivamente, dado que la evaluación corre por carriles estrictamente objetivos, 
mensurables, y limitados a resultados cuantificables. 
Desde el enfoque del “evaluado”, este método satisface ciertos factores clave en todo puesto de trabajo: 
 Los empleados trabajan mejor cuando saben lo que se espera de ellos y cómo contribuye su 
esfuerzo al rendimiento global de la organización. 
                                                        
 





  Los empleados tienen algo que decir de los resultados que la empresa espera de ellos cuando 
trabajan, los empleados necesitan saber cómo lo están haciendo. 
  Los empleados quieren recompensas (aumento de salario, reconocimiento, sensación de 
logro) acordes o alineados con sus niveles de rendimiento. 
 Permite vincular claramente los objetivos individuales con los organizacionales: esto es, es una 




Las mediciones de resultados alcanzados por los empleados indican a las personas lo bien o lo mal que 
lo están haciendo, pero no señalan qué tiene que hacer o dejar de hacer para mejora esos resultados. 
Puede perjudicar la competitividad a largo plazo de la organización, centrar la evaluación en resultados 
a corto plazo puede dar lugar a que los empleados evaluados focalicen su actividad únicamente en 
aquellas  acciones que le permitan conseguir tales resultados, descuidando de esta manera el estado 
general del sistema y procesos que genera tales resultados. Ello bien puede ser un factor perjudicial 
para el desenvolvimiento de la empresa en el largo plazo. 
Puede conducir a olvidar tareas importantes: concentrarse exclusivamente en los resultados puede 
incentivar una mentalidad de “hacer sólo lo que se mide”, descuidando otros aspectos del trabajo más 
difíciles de cuantificar pero que también son factores críticos para el cumplimiento de la misión de las 
personas dentro de la organización. 
Puede tener efectos negativos en el espíritu de cooperación: este sistema de evaluación puede 
provocar conflictos y competencia dentro de la empresa, desalentando el espíritu de cooperación. 
En términos generales, este sistema de evaluación por objetivos no es adecuado en casos de: 
 
 Puestos interdependientes (desincentivan la cooperación) 
 Puestos ambiguos, de difícil delimitación de objetivos. 
  Puestos con múltiples actividades, donde algunas son más fáciles de evaluar que otras. 
  Puestos en los que el individuo que los ocupa no tiene control total sobre los resultados de su 





2.17.2 GRADOS DE EVALUACIÓN 
 
La administración por objetivos es "un proceso por el cual los gerentes del rango superior e inferior de 
una empresa identifican en conjunto sus objetivos comunes y definen las áreas principales de 
responsabilidad de cada individuo, en términos de los resultados que se esperan de él, empleando esas 
medidas como orientación para operar la unidad y evaluar la contribución de cada uno de sus 
miembros".27 Por tal razón según Alles Martha los objetivos se deben ponderar en %, siendo evaluados 
en relación con el grado de consecuencia, por ejemplo de una escala de 1 a 5. 
 (1) Ampliamente los objetivos,  / Alcanza el objetivo (2) 
(3) Cerca de objetivo, / No alcanzó el objetivo (4) 
En la siguiente figura se mencionara los objetivos de gestión que se puede agregar, la ponderación, 
nivel de consecuencia y comentario. 




                                                        
 
27Alles Martha, gestión por competencias.2da edición 2008. Pág. 64 
Objetivos 
De gestión 
Ponderación Nivel de consecuencia 
(1ª 5) 
Comentario 
1.    
2.    
3.    
4.    
5.    
6.    
7.    
8.    
9.    
10.    
100% 
Objetivos Claros y 
medibles  
Ponderación 




Fuente, Alles Martha, gestión por competencias.2da edición 2010 
 
Hay que tomar en cuenta que la para fijar objetivos deben tener los siguientes puntos  
Claves. 
 Estratégicos: basados en los objetivos de la organización 
 Específicos: describir el resultado final del objetivo 
 Medibles 
 Alcanzables: planificación adecuada para alcanzar el nivel optimo de los objetivos. 
 Tiempo y espacio 
La evaluación del grado de cumplimiento  de los objetivos de realiza al final del periodo evaluado, no 
obstante en el caso de realizarse una o varias reuniones del progreso, en estas se analiza el grado de 
cumplimiento de los objetivos. 
 
2.17.3 TRES ASPECTOS CLAVE PARA EL ÉXITO DE UN PROGRAMA DE EVALUACIÓN DEL 
DESEMPEÑO 
 
El éxito de la evaluación al desempeño en la organización requiere de confianza y credibilidad y para 
alcanzarlas se bebe tomar en cuenta tres elementos imprescindibles que son: 
 
2.17.4 HERRAMIENTA A USAR EN LA EVALUACIÓN ACORDE A LA ORGANIZACIÓN 
 
La preparación de un plan o programa de evaluación constituye  otro elemento indispensable en este 
proceso de estimar el desempeño de los empleados. 
 
Los planes de evaluación pueden variar notablemente, desde programas sencillos, hasta aquéllos 
complejos que utilizan grandes empresas, en las cuales pueden existir grupos de estudio, comisiones 
que revisan las evaluaciones, actas y recomendaciones formales. 
 
Sin embargo, la existencia de un plan de valuación en una empresa requiere ciertas condiciones para 




2.17.5 INSTRUCTIVO CLARO Y PRECISO 
 
Para lograr que el proceso de evaluación de desempeño cumpla los fines y objetivos previstos, se ha 
diseñado un instrumento que constade dos partes:  
 Valoración anual del desempeño) y  
 Plan de desarrollo profesional  
Valoración anual del desempeño. Este instrumento debe ser diligenciado por el jefe inmediato al final 
del año, en un diálogo programado con el evaluado y con toda la información necesaria, recogida 
durante el año, mediante variadas estrategias tales como: observación, registros de incidentes, planes 
de trabajo, desarrollo de proyectos, entrevistas ,aportes con los conocimientos, habilidades, actitudes y 
valores . 
 
2.17.6 ENTRENAMIENTO A LOS EVALUADORES 
 
Todo evaluador debe tener una buena comprensión del plan de evaluación. Sin embargo, ello se puede 
lograr con un buen entrenamiento  encaminado, en estas dos áreas: 
 La evaluación en general y la entrevista de la evaluación. 
La primera área comprenderla la información y explicación de todas las generalidades y los principios 
de evaluación, así como el manejo de los formularios. Esto implica adiestrar el evaluador para que 
pueda evaluar razonablemente y proceder con el debido repaso de lo enseñado.  
Una gran ayuda a este respecto es: 
 
 Establecer una mecánica de análisis o reflexión para quien califica, de forma que identifique con 
facilidad los puntos débiles y los aspectos positivos de cada uno de sus subordinados. 
 Revisar las partes esenciales de la misma.  Esto puede consistir, en parte, de enseñar al 
evaluador a valerse de patrones determinados para la preparación, conducción y conclusión de 
la entrevista, los cuales serían adaptados al momento de su uso.  
 
Al final del entrenamiento, el evaluador debe haber superado la inseguridad de ser apto para conducir 
entrevistas y las concepciones erróneas sobre su función de supervisor en relación con la evaluación. 
En este último aspecto, es importante mencionar que existen supervisores que descuidan la formación 




2.17.7 LA FORMA DE ENTRENAR A LOS EVALUADORES 
El entrenamiento se puede realizar a través de conferencias o explicaciones directas; debates de 
grupos sobre los conceptos y problemas de evaluación; ejercicio práctico de evaluación de un individuo 
supuesto en el grupo de evaluadores, previo suministro de la información pertinente al caso, etc. La 
empresa deberá escoger los medios de entrenamiento que más le convengan respecto a tiempo y 
costos, ya sean dentro o fuera de la misma. 
2.18 LA EVALUACIÓN DE DESEMPEÑO PARA EMPRESAS DE TODO TAMAÑO 
La evaluación al desempeño no solo se ha enfocado a empresas de gran escala, también deben ser 
incluidas en la gestión de Recurso humanos de pequeña y medianas empresas tomando en cuenta las 
competencias que se desea evaluar para el plan de mejoramiento organizacional; sin embargo es 
conveniente acotar los siguientes puntos: 
Criterio de evaluación al desempeño. El enfoque más simple es revisar el trabajo del empleado 
basándose en calidad y cantidad, en relación con los requisitos del puesto. 
Calificación de desempeño. Debe calificarse el desempeño del empleado de una manera consistente. 




 Entrevista tranquila 
 Evaluaciones negativas  
 Evaluación positivas  
 
Hay que tomar en cuenta que la correcta planificación permitirá obtener los resultados deseados para 
seguir con el proceso de la gestión de Recursos Humanos. 
2.19 EL ROL DE RECURSOS HUMANOS EN LA EVALUACIÓN DE DESEMPEÑO 
La responsabilidad por el desarrollo del programa, el procesamiento de la información, la medición y el 
seguimiento del desempeño humano es atribuida a diferentes órganos dentro de la empresa, de 




El ente central en este proceso es sin duda alguna el departamento de Recursos Humanos, como 
órgano asesor de la administración en materia relacionada al capital humano. No obstante, el desarrollo 
de un programa de esta naturaleza exige el involucramiento de todos los niveles de la organización, 
iniciando por la alta dirección, la cual nombra un comité que es coordinador por el responsable de 
recursos humanos. 
 
Por ello es importante recordar que los verdaderos evaluadores y diseñadores de la carrera son el jefe  
y el jefe del jefe (Mentoring), y los distinto evaluadores participantes de una evaluación de 360 0 o de 
180 0. 
 
En la siguiente tabla se muestra cual es el rol del área de Recursos Humanos en los procesos de 
evaluación de desempeño y administración de carrera. 
 
FIGURA 12: El rol de Recurso Humanos en el proceso de Evaluación. 
 
Fuente: Elaboración Propia 
El desarrollo y la productividad van de la mano con la gestión en la cual interviene el Área de Recursos 
Humanos sin olvidar el lado humano, el trabajo planificado y técnico en administración por objetivos de 
la organización, cumpliendo este rol de gestión muy importante para cambios y planeamientos de 




2.19.1 RELACIÓN ENTRE LAS EVALUACIONES DE DESEMPEÑO Y LA ADMINISTRACIÓN 
DE CARRERAS 
 
Las evaluaciones de desempeño tienen una correlación con el lado profesional de los colaboradores, ya 
que al aplicar evaluación nos permite encontrar indicadores  para acciones de promociones  y desarrollo 
de los evaluados. El Departamento de Recursos Humanos tiene la función de asesor para todos los 
niveles de trabajo, permitiendo organizar e implementar para planes de mejoramiento y desarrollo 
profesional como; plan carrera y promociones. 





Una de las ventajas que obtiene una empresa con un paquete atractivo de promociones salariales, es la 
posibilidad de atraer, contratar y retener al personal que le interesa a la organización. 
Estos paquetes también inciden sobre las tazas de rotación, es decir, que muchos empleados se 
sentirán poco dispuestos a renunciar a ventajas que consideran importante. 
Los objetivos importantes que se cumplen a la hora de instaurar planes de beneficios en una 
organización, son los siguientes: 
 Reducción de las tasas de rotación. 
 Desaliento a los movimientos tendientes al conflicto. 
  Ventajas para el reclutamiento de personal. 
  Satisfacción de los objetivos de los empleados. 
Las empresas se han esforzado en ampliar los planes de acción luego de la evaluación al desempeño 
como el programa de beneficio salariales, sin embargo no es conveniente enfocarse solo por esa línea 
ya que podría cubrir necesidades básicas pero no solucionaría el problema en si luego de los resultados 
obtenidos en la evaluación, hacer frente a presiones de los empleados y continuar siendo competitivos 
en el mercado de trabajo. 
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FIGURA 13: Proceso de la evaluación al desempeño.
 









3.  INTRODUCCIÓN A LAEVALUACIÓN DE 180 °  O  FEEDBACK 
La evaluación del desempeño constituye una actividad esencial en cualquier organización moderna que 
le permite obtener información del personal que allí labora para la toma de decisiones, por lo tanto, 
contar con un sistema de evaluación es imprescindible para cualquier organización por pequeña que 
sea, pues permite valorar los avances y las debilidades y en consecuencia, viabilizar la toma de 
decisiones para tomar correctivos, sin que estos sean vistos como castigo o sanción sino como la 
búsqueda de un mejor desempeño del trabajador y la organización en general.  
Si hablamos de la Evaluación al desempeño mediante la herramienta de 180 grados permite evaluar a 
varios actores los cuales permiten obtener información trasparente para la gestión de la empresa. 
La evaluación por competencias se basa en comportamientos es decir cómo hacemos las cosas. Para 
muchas personas eso puede causar una sensación de miedo, especialmente la primera vez, porque es 
muy personal. Recibir por primera vez las opiniones de los compañeros o subordinados sobre la propia 
capacidad de comunicación, la capacidad de innovación, la capacidad de planificar y organizar o la 
capacidad de liderazgo y de desarrollar a los miembros del equipo, puede resultar amenazadora, 
especialmente cuando no todos los comentarios son positivos. Saber que el informe será la base de la 
entrevista de evaluación con el superior y hacer frente a los resultados en presencia de otras personas, 
puede causar cierto estrés para la persona evaluada. 
Este tipo de evaluación es una de las herramientas más valiosas para el desarrollo de los empleados y 
sus equipos, así como para el desarrollo de una cultura abierta y dinámica dentro de la empresa. Pero 
puede ser que la cultura no está suficiente “madura” para la implementación generalizada de la 
evaluación 360º. En estos casos se tiene que implementar con cuidado, respetando la cultura existente 
y las experiencias de las personas que forman parte de esta cultura. 
Dar y recibir Feedback es una responsabilidad importante y obliga a dadores y receptores a ser muy 
conscientes de sus relaciones laborales y de la manera en que trabajan juntos. Evaluados y dadores 
tienen que entender la seriedad del tema pero también los importantes beneficios que puede obtener la 





3.1. CONCEPTO DE  LA  EVALUACIÓN DE 180 O 
“La evaluación de 180 o es aquella en la cual una persona es evaluada por su jefe .sus pares y 
eventualmente los clientes .Se diferencia de la evaluación de 360 grados es que no incluye el nivel de 
subordinados. “28 
La evaluación de 180 o puede definirse como una opción intermedia entre la evaluación de 360 o y el 
tradicional enfoque de la evaluación del desempeño representado por la relación jefe-empleado o 
supervisor-supervisado, es decir la relación de la persona jefe indirecto. 
FIGURA 14: Paso intermedio para le evaluación de 180 o 
 








Fuente: ALLES, Martha. Evaluación por competencias, evaluación de 360 o 
 
La evaluación de 180º, al igual que la evaluación de 360º, es una herramienta para el desarrollo de los 
recursos humanos. 
Aunque ambas herramientas son  conocidas, su utilización no se ha generalizado. Su puesta en 
práctica implica un fuerte compromiso tanto de la empresa como del personal que la integra. Ambos 
reconocen el verdadero valor de las personas como el principal componente del capital humano en las 
organizaciones. 
Por ello la aplicación de esta herramienta implica confianza y confidencialidad entre sus participantes. 
El desarrollo de los recursos humanos comprende varios conceptos y componentes. El desarrollo puede 
estar dirigido desde la empresa, cuando esta decide emprender acciones sobre una competencia en 
                                                        
 



















particular, o sobre varias, e implementa actividades de entrenamiento y capacitación sobre temas 
específicos. 
 
A través de la aplicación de la evaluación de 180 o una empresa u organización le está proporcionando 
a su personal una formidable herramienta de autodesarrollo. 
 
El proceso de evaluación de 180 o no concluye con la presentación de los resultados ni después de la 
lectura  y análisis .Para la empresa y para el individuo no garantiza ningún logro si no se acompaña de 
un plan concreto de desarrollo de las competencias.  
 
Sherman introduce el concepto de equipo aunque no lo aplica en la evaluación de 180 o, por lo cual la 
inclusión de la evaluación del equipo de trabajo es una extensión de la evaluación de los pares o 
compañeros. En un entorno de equipos puede ser muy difícil o casi imposible separar la contribución 
individual. Los defensores  de este tema sostienen que en estos casos la evaluación puede ser poco 
funcional. 
 
“Los clientes pueden ser internos o externos, respectos a los externos, hay que tener en cuenta que 
pueden resultar convenientes para una consultoría de cualquier tipo de management, grandes estudios 
de abogados nacionales o globales, donde la opinión de los clientes pueden ser fundamentales y estos 
conocen a todo equipo de trabajo, desde el socio a cargo de la cuenta hasta los ayudantes (escalafón 







                                                        
 




FIGURA 15: Evaluación de 180 o considerando al equipo 
 
 








                Pares                                                                                         Clientes 
Fuente: SHERMAN, Bohlander. Shell, adaptado por Alles Martha 
3.2  ACTORES DE LA EVALUACIÓN 
En primer lugar deben ser personas que de un modo u otro tengan oportunidad de ver al evaluado en 
acción como para poder evaluar sus competencias. De ese modo permitirán comparar la 
autoevaluación con las evaluaciones realizadas por los observadores (evaluadores). Los evaluadores 
son elegidos por el evaluado de acuerdo  con las pautas recibidas por los diseñadores de la 
herramienta .El evaluado tiene la libertad de elegir, por ejemplo las actuales de sus pares o colegas 
entregara los formularios de 180º pero no puede diseñar el esquema a su voluntad .Esta percepción es 
fundamental, es uno de  los pilares de la herramienta y sobre todo en las primeras aplicaciones debe 
ser debidamente explicadas a todos los intervinientes. 
3.2.1 POSIBLES EVALUADORES 
 
Clientes: este proceso da la chance a los clientes internos y externos de tener voz y voto en el proceso 
de evaluación  
Empleados: Participan en un proceso que tiene un fuerte impacto en sus carreras garantizando su 








Miembros del equipo: es muy importante ya que este tipo de evaluación permite identificar realmente a 
los equipos y mejorar su rendimiento.  
Supervisores: el proceso amplía la mirada del supervisor y le permite disminuir a la mitad o más el 
tiempo que utilizaba en las evaluaciones individuales.  
Gerentes: les permite a los líderes tener mayor información sobre la organización y comprender mejor 
sus fortalezas y debilidades, conocer detalles y recibir sugerencias de otros participantes. Cada gerente 
puede darle, a su vez, la utilización que considere más efectiva.  
Socios: para las empresas de personas que deseen mejorar sus competencias profesionales. Cada 
socio podrá elegir entre sus pares cuáles serán sus evaluadores.  
El papel de la empresa: Las empresas se tornan más creíbles al implementar estos procesos, la 
información le marca fortalezas y debilidades, y les permite conocer discrepancias en las relaciones y 
determinar necesidades de entrenamiento.  
3.3 CLAVES PARA EL ÉXITO DE UNA IMPLEMENTACIÓN DE 180° 
“El éxito de la aplicación de la evaluación del desempeño esta en  permitir y sugerir aportaciones que 
ayudan a aclarar el alcance, repercusiones de la evaluación del desempeño. Así también los beneficios 
de la evaluación del desempeño, se puede tomar en cuenta que cuando los programas de evaluación 
del desempeño se aplican con políticas bien definidas trae consigo los beneficios siguientes.” 30 
3.3.1 PARA EL COLABORADOR 
 
 Percibe los aspectos de comportamiento y desempeño que la empresa más valoriza en sus 
funcionarios.  
 Sabe cuáles son las expectativas de su jefe respecto a su desempeño y asimismo, según él, 
sus fortalezas y debilidades.  
 Conoce cuáles son las medidas que el jefe va a tomar en cuenta para mejorar su desempeño 
(programas de entrenamiento, seminarios, etc.) y las que el evaluado deberá tomar por 
iniciativa propia (auto corrección, esmero, atención, entrenamiento, etc.).  
 Tiene oportunidad para hacer auto evaluación y autocrítica para su auto desarrollo y auto-
control.  
                                                        
 
30 ALLES, Martha. Desempeño por competencias - evaluación de 360º, ediciones granica, año2005. Pág. 95 
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 Estimula el trabajo en equipo y procura desarrollar las acciones pertinentes para motivar a la 
persona y conseguir su identificación con los objetivos de la empresa.  
 Mantiene una relación de justicia y equidad con todos los trabajadores.  
 Estimula a los empleados para que brinden a la organización sus mejores esfuerzos y vela 
porque esa lealtad y entrega sean debidamente recompensadas.  
 Atiende con prontitud los problemas y conflictos, y si es necesario toma las medidas 
disciplinarias que se justifican.  
 Estimula la capacitación entre los evaluados y la preparación para las promociones.  
3.3.2 BENEFICIOS PARA EL JEFE 
 
 El jefe tiene oportunidad para:  
 Evaluar mejor el desempeño y el comportamiento de los subordinados, teniendo como base, 
variables y factores de evaluación y, principalmente, contando con un sistema de medida capaz 
de neutralizar la subjetividad.  
 Tomar medidas con el fin de mejorar el comportamiento de los individuos. 
 Alcanzar una mejor comunicación con los individuos para hacerles comprender la mecánica de 
evaluación del desempeño como un sistema objetivo y la forma como se está desarrollando 
éste.  
 Planificar y organizar el trabajo, de tal forma que podrá organizar su unidad de manera que 
funcione como un engranaje.  
3.3.3 BENEFICIOS PARA LA EMPRESA 
 
 Tiene oportunidad de evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo plazo y definir la 
contribución de cada individuo.  
 Puede identificar a los individuos que requieran perfeccionamiento en determinadas áreas de 
actividad, seleccionar a los que tienen condiciones de promoción o transferencias.  
 Puede dinamizar su política de Recursos Humanos, ofreciendo oportunidades a los individuos 
(no solamente de promociones, sino principalmente de crecimiento y desarrollo personal), 
estimular la productividad y mejorar las relaciones humanas en el trabajo.  
 Señala con claridad a los individuos sus obligaciones y lo que espera de ellos. 
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 Programa las actividades de la unidad, dirige y controla el trabajo y establece las normas y 
procedimientos para su ejecución.  
 Invita a los individuos a participar en la solución de los problemas y consulta su opinión antes 
de proceder a realizar algún cambio.  
3.4 DISEÑO DE LA HERRAMIENTA 
La evaluación de 180º puede tener distinto alcance que permite actuar en algunos campos de acción 
que implique el bienestar del evaluado y aumento de la productividad en la organización. Para el diseño 
de esta herramienta es importante tomar en cuenta siempre y en todos los casos, para una evaluación 
de 180º debe darse un esquema como el siguiente. 






Fuente: ALLES, Martha, Evaluación por competencias. 
SUPERVISOR   
“Es importante que la evaluación la realice una persona que tenga conocimiento de las persona que 
tenga conocimiento de las actividades o funciones del evaluado para que de este modo se puedan 
identificar el grado de sus competencias y reconocer aquellas que no se competencias y reconocer 
aquellas que no se tuvieron en cuenta. “31 
AUTOEVALUADO 
Su aplicación se realiza en grupos e individual, enfocado por áreas o por ocupaciones, con un 
instrumento general que contiene competencias especificas para cada ocupación o perfil.  
 
                                                        
 
31ALLES, Martha. Desempeño por competencias - evaluación de 360º, ediciones granica, año2005. Pág. 91 
Respecto de la 









Compañero o socio de actividades o funciones que tenga una percepción concreta de las actividades 
que realiza su compañero para que pueda dar una visión técnica de su desempeño 
 
3.4.1 GRADOS DE LAS COMPETENCIAS PARA ESTA EVALUACIÓN 
 
Debe interpretarse y hacer correlación la conducta con el grado que define el nivel de desarrollo que 
ese empleado tenga, respecto a esa competencia, (Por ejemplo respecto a esa competencia, (Por 
ejemplo A, B, C, D o no desarrollada).  
En un esquema amplio o completo una evaluación de 180º podría estar representada por el siguiente 
esquema. 
 
FIGURA 17: Evaluación de 180º -amplia: 10 planillas 
 
Fuente: ALLES, Martha. Desempeño por competencias-evaluación de 360º 













Para trabajar con una evaluación de 180º con menos plantillas se considera las siguientes jerarquías 
para la evaluación: el jefe directo o supervisor y el jefe del jefe. No hay una única posibilidad, se debe 
analizar que es mejor en cada caso. Cualquier sea la opción elegida, la misma debe ser comunicada a 
todos los participantes del proceso. 








Fuente: ALLES, Martha. Evaluación por competencias, Evaluación de 360º 
En este esquema, por cada persona evaluada se confeccionara cinco plantillas o evaluación: 
1 Autoevaluado 




Muchas empresas prefieren este esquema, ya que la evaluación es menos completa que la anterior; se 
sostiene que de tal modo no se obtiene información fuera de la organización y el manejo es mas interno 





Par     
3 





Par       5 
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3.5 LA EVALUACIÓN DE 180º Y LA CULTURA ORGANIZACIONAL 
 
Los cambios en las organizaciones aun son graduales, sino una organización no aplicado una 
evaluación al desempeño no debe empezar por evaluar por el método de 180º, lo organización debe 
estar madura para utilizar esta herramienta. 
 
Si bien estos sistemas como la evaluación al desempeño de 182º se asocias con las grandes empresas, 
pueden aplicarse en empresa de menor escala ya que el objetivo de esta evaluación es el desarrollo de 
las competencias de sus participantes. Si una empresa desea implementar un esquema de 180º y no 
aplicado un sistema integral de gestión de recursos humanos por competencias, deberá iniciar con un 
esquema estándar pero con sumo cuidado, ya que deberá, de algún modo, representar a la empresa y 
su cultura. 
3.6 FORMULARIOS  Y SU PROCESAMIENTO 
PROCESAMIENTO  
Para realizar el procesamiento de las evaluaciones de 180º aplicadas a la organización se debe tomar 
los siguientes puntos: 
1. Debe ser objeto de un procesamiento externo 
2. Debe generar confianza en los evaluadores 
3. Quienes procesan el material deben ser de nivel gerencial ( similar a los evaluados) 
Dado esto antecedentes es importante mencionar que el procesamiento no es aconsejable que califique 
una persona interna de la organización, se debería contratar los servicios de un consultor externo para 
extraer resultados más reales. 
PRESENTACIÓN DE INFORMES 
A cada evaluado 
Se confeccionara un único ejemplar de evaluaciones de 180º para cada persona evaluada. El cual será 
entregado en mano .Si por alguna razón no la pudiera recibir personalmente, será remitida en sobre con 
una clara leyenda de “privado y confidencial “. 
Ser escrupuloso es este aspecto de la metodología es de vital importancia, ya que de este modo  se 
garantiza la confidencialidad del sistema. Si luego trasciende alguna información será solo 
responsabilidad del evaluado, ya que es el único que recibe el informe. 
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Este informe debe ser claro con una breve reseña de cuál fue la metodología utilizada y gráficos 
explicativos de las competencias que han sido evaluadas y cuáles son los campos de mejoramiento. 
A modo de ejemplo se incluye es siguiente gráfico: 
FIGURA 19: Autoevaluación versus jefes 
  
Fuente: ALLES, Martha, Evaluación por competencias-evaluación de 360º. 
 
Competencias Evaluadas                
• Integridad 
• Liderazgo                                                    
• Iniciativa                                                             Escala Numérica de grados  
• Orientación al cliente                                            A:100% Desarrollada 
• Orientación a resultados                                        B: 75% 
• Trabajo en equipo                                                 C: 50% 
• Desarrollo de las personas                                    D: 25% 
• Adaptabilidad al cambio 
• Desarrollo de las personas 
• Autonomía personal 
AL DIRECTORIO 
Se presenta un informe consolidado sobre el colectivo evaluado. El directorio: consejo de administración 
o comité administrador del proceso, debe recibir del consultor un resumen de lo actuado. Básicamente 
debe ser informado sobre el resultado final consolidado de las evaluaciones de 180º en relación con las 
competencias cardinales (competencias generales, genéricas).  
 
En las competencias específicas es posible evaluar un informe por familia de puestos, donde un grupo 
de personas deben reunir las mismas competencias.   
 
Si bien la información de la evaluación de 180º es confidencial y de ella debe condicionarse un solo 





evaluaciones efectuadas.  Este no afecta la confidencialidad del proceso y puede ser utilidad para la 
toma de decisiones. Si una empresa observarse en el informe consolidado de evaluaciones de 180º que 
una o más de las competencias evaluadas tienen un bajo desarrollo o menor que el esperado, contará 
con una llamada de atención para revisar políticas o para promover acciones de desarrollo. Los 
informes consolidados son especialmente útiles para tomar acciones sobre competencias cardinales 
(competencias generales).  
El informe consolidado se complementa con un análisis de las distintas competencias. Puede 
prepararse en todas las competencias evaluadas o en alguna de ellas. Alles Martha sugiere que se 
analicen una por una todas las competencias sobre las que confeccione el informe consolidado. Por 
ejemplo, si del colectivo evaluado se requería grado B de la competencia autonomía personal (83% en 
una escala numérica), a la empresa le será muy útil saber que el grado de desarrollo de la competencia 
del colectivo evaluado es del 71.48% y si esta competencia se condena por pondera por la frecuencia, 
el colectivo evaluado tiene un 58% de desarrollo de la competencia.  
Las relaciones porcentuales serían equivalentes a un desarrollo de 86% respecto del requerido y del 
70% respecto del requerido y del 70% respecto del requerido en el caso de la competencia ponderada.  
 
FIGURA 20: Resultado de evaluación de 180º. 
 
Fuente: ALLES, Martha, Evaluación por competencias-evaluación de 360º. 
“La evaluación de 180º, también conocida como 180º Feedback, es un esquema más sofisticado que 
los tradicionales y permite que la persona sea evaluada por todo su entorno: jefes, pares y clientes.” 32 
No todos evalúan a todos, sino que a una persona la evalúan el jefe, el jefe del jefe y dos o tres pares. 
                                                        
 
32ALLES,Martha.Desempeño por competencias-evaluación de 360º ,ediciones Granica ,año 2005 
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Puede incluir otras personas como proveedores o clientes. Cuantos más evaluadores participen, el 
sistema adquiere mayor objetividad.  
• Para el caso propuesto de evaluación de 180º (para socios de empresas de personas), la 
evaluación se deberá aplicar a socios, subordinados y clientes, además de la autoevaluación como 
en todos los casos. Aquí se denomina evaluación de 180º porque no existe nivel superior (jefes).  
• Entre los puntos que aseguran el éxito de esta herramienta se debe mencionar un adecuado diseño 
y la utilización junto con un sistema integrado de gestión por competencias 
• La prueba piloto es otro aspecto vital y se puede hacer de diferentes maneras, eligiendo un grupo 
de personas dentro de la organización y realizando una experiencia previa que convalide el 
formulario y las demás pautas fijadas para la evaluación.  
• El entrenamiento es fundamental y debe hacerse una pauta, entre otros puntos importantes, en:  
- Las competencias, su apertura en grado, cómo debe interpretarse, los ejemplos.  
- El uso del formulario.  
• Debe existir un único ejemplar de la evaluación que se entregará en mano al evaluado y será 
procesado por un consultor externo. 
3.7 COMPETENCIAS DE LA ORGANIZACIÓN (CONQUITO) 
La Agencia de Desarrollo Económico Conquito, siendo un ente de progreso y capacitación constante 
para la población de Quito y las parroquias urbanas, el departamento de Recursos Humanos ha 
elaborado un diccionario de competencias que fueron resultado del estudio por puesto de las 
competencias necesarias que requieren para desempeñarse en sus funciones destinadas enfocadas al 
objetivo de la organización .  
Lista de competencias básicas por cada puesto de trabajo. 
COMPETENCIAS DE NIVELES INICIALES  
Auxiliar de servicio y choferes 
 Proactividad 
 Orientación al servicio 
 Trabajo en equipo 
 Compromiso organizacional 
 Responsabilidad organizacional 
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 Relaciones interpersonales 
Asistente de proyecto 
 Orientación al cliente 
 Creatividad 
 Trabajo en equipo 
 Positivismo 
 Compromiso organizacional 
 Dinamismo 
 
 Tolerancia a la presión 
 Responsabilidad 
 Relaciones interpersonales 
COMPETENCIAS DE NIVELES INTERMEDIOS  
Técnico oficial de proyecto 
 Orientación Al logro 
 Búsqueda de excelencia 
 Iniciativa 
 Pensamiento crítico y analítico 
 Compromiso organizacional 
 Trabajo en equipo 
 Orientación al servicio 
 Desarrollo de Relaciones interpersonales  
 liderazgo 
Responsable de proyecto 





 Don de mando 
 Pensamiento critico 
 Búsqueda de excelencia 
 Orientación al servicio 
 Responsabilidad 
 Trabajo en equipo 
 Ética 
 Desarrollo de Relaciones interpersonales 
 Relaciones publicas 
 Credibilidad técnica 
COMPETENCIAS DE NIVELES  EJECUTIVOS  
Coordinadores  y Director de Proyecto 
 Orientación al logro 
 Creatividad e iniciativa 
 Pensamiento analítico y critico 
 Desarrollo de equipo 
 Modalidad de contacto 
 Liderazgo 
 Relaciones publicas 
 Orientación al cliente 
 Trabajo en equipo 
 Integridad 
 Pensamiento estratégico 
 Dinamismo 
 Compromiso organizacional 
 Orientación a resultados 
 Iniciativa  
 Don de mando 
 Búsqueda de la excelencia 
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3.8 DICCIONARIO DE COMPETENCIAS CONQUITO 
Las competencias son la clave para determinar las debilidades en el puesto de trabajo, por  tal razón 
menciono algunas competencias con su significado que se utiliza en la Agencia de Desarrollo 
Económico de Conquito. 
“PROACTIVIDAD.- La Proactividad no significa sólo tomar la iniciativa, sino asumir la responsabilidad 
de hacer que las cosas sucedan; decidir en cada momento lo que queremos hacer y cómo lo vamos a 
hacer. 
ORIENTACIÓN AL SERVICIO.-es la disposición para realizar el trabajo con base con el conocimiento 
de las necesidades y expectativas de  los clientes  y dar soluciones a sus problemas; así como realizar  
esfuerzos adiciónales con el fin de exceder sus expectativas y mejorar su calidad de vida. 
TRABAJO EN EQUIPO.- es la capacidad del trabajador para establecer relaciones con sus compañeros  
a fin de que cada uno pueda desempeñar las funciones de su cargo articulando las metas que le 
competen alcanzar con las metas de sus compañeros de trabajo y la meta final de la organización. 
Implica establecer relaciones de cooperación y preocupación no solo por las propias responsabilidades 
sino también por la de resto del equipo de trabajo. 
Compromiso organizacional.- es la capacidad del individuo para tomar conciencia de la importancia que 
tiene el cumplir con el desarrollo de su trabajo dentro de la plaza que s ele ha estipulado. Dicho trabajo 
debe ser sumido con responsabilidad poniendo el mayor esfuerzo para lograr un producto con un alto 
estándar de calidad que satisfaga y supere las expectativas del cliente. 
FLEXIBILIDAD.-Capacidad para adaptarse y trabajar eficientemente en distintas situaciones y con 
personas o grupos diversos. Supone entender y considerar perspectivas o puntos de vista opuestos, 
adaptando la propia postura a medida que la situación lo requiere, y cambiando o aceptando fácilmente 
los cambios organizativos, culturales y de gestión, así como en los requisitos del puesto. 
 
RESPONSABILIDAD ORGANIZACIONAL.-  es la causa directa o indirecta de una serie de hechos, y 
por lo mismo es imputable o se debe responder por ellos. 
 
En un sentido muy amplio sería un valor organizacional, pero depende del enfoque que se le dé; para 




DESARROLLO DE RELACIONES INTERPERSONALES.- consiste en actuar para establecer y 
mantener resultados cordiales, recíprocos y cálidos o redes de contactos con distintas personas. 
INICIATIVA.- predisposición y habilidad para identificar un problema, obstáculo u oportunidad y poner 
en marcha acciones para responder proactivamente a dichos problemas y/u oportunidades actuales o 
futuros. Se revela mayor competencia en función de la distancia en el futuro en la que uno busca 
oportunidades o problemas para actuar.  
 
CREATIVIDAD.- es la habilidad que deben poseer los trabajadores de para presentar recursos, ideas y 
métodos novedosos y concretarlos en acciones. Cada uno de los trabajadores debe ser capaz de 
innovar en el diseño de cada una de las obras. 
DINAMISMO.- Se trata de a habilidad para trabajar arduamente en situaciones cambiantes o 
alternativas que cambian en cortos espacios de tiempo ,en jornadas de trabajo prolongadas sin que por 
estos se vea afectado su nivel de actividad. 
 
Tolerancia a la presión.- capacidad para continuar eficazmente de situaciones de presión de tiempo, 
oposiciones y diversidad. Es la facultad de responder  y trabajar con alto desempeño en situaciones de 
mucha exigencia. 
 
RELACIONES PUBLICAS.- Capacidad para establecer redes complejas de personas con clientes, 
lideres en el  mercado de interés, proveedores y toda la comunidad en general. Implica un esfuerzo 
planificado y sostenido para establecer  y mantener la buena voluntad y la comprensión mutua entre la 
organización y sus clientes internos/externos ,consolidando la imagen de la empresa .Esta habilidad le 
permitirá al trabajador realizar la publicidad institucional de la organización promoviendo y haciendo 
conocer aspectos determinados de la misma. 
 
Pensamiento Estratégico.-Habilidad para asimilar rápidamente los cambios del entorno, oportunidades y 




LIDERAZGO.- es la capacidad del trabajador para ejercer sobre un equipo, promoviendo en ellos una 
alta motivación para conseguir cada objetivo en su trabajo, lo cual conlleva alcanzar la meta final de la 
organización. 
 
ORIENTACIÓN  AL LOGRO.- Esfuerzo e interés por la ejecución de los objetivos propuestos 
cuantitativa y cualitativamente en los plazos y con los niveles de eficacia y estándares de calidad 
requeridos,  o bien superar los estándares ya establecidos, entendidos éstos como lo conseguido por 
uno mismo en el pasado, que llamaríamos afán de superación, o bien alcanzar una medida fijada 
objetiva, orientación a resultados, o bien sobrepasar lo conseguidos por otros (competitividad), o bien  
obtener metas ambiciosas que uno mismo se ha planteado, o incluso conseguir algo/ hito sin 
precedentes (innovación). 
PENSAMIENTO CRÍTICO.- es una actitud intelectual que se propone analizar o evaluar la estructura y 
consistencia de los razonamientos, particularmente las opiniones o afirmaciones que la gente acepta 
como verdaderas en el contexto de la vida cotidiana. 
 
Don de mando.- se define como la capacidad de que el individuo para la organizar al equipo de trabajo 
que tiene bajo su responsabilidad, brindarles las pautas y lineamientos sobre cómo debe realizar su 
trabajo, bajo que parámetros y que dichas pautas sean comprendidas y actuadas por el personal. 
Ética.-Sentir y obrar en todo momento consecuentemente con los valores morales y las buenas 
costumbres y prácticas profesionales, respetando las políticas organizacionales. Implica sentir y obrar 
de este modo en todo momento, tanto en la vida profesional y laboral como en la vida privada, aun en 
forma contraria a supuestos intereses propios o del sector/organización al que pertenece, ya que las 
buenas costumbres y los valores morales están por encima de su accionar, y la empresa así lo desea y 
lo comprende. 
CREDIBILIDAD TÉCNICA.- es la capacidad necesaria para generar credibilidad en los demás 
(fundamentalmente en la comunidad de negocios) sobre la base de los conocimientos de su 
especialidad. 
 
MODALIDAD DE CONTACTO.- (tipo de vínculo, nivel de vocabulario, lenguaje  verbal y no verbal, 
persuasión, comunicación oral, impacto): Es la capacidad de demostrar una solida habilidad de 
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comunicación y asegurarse una comunicación clara. Alienta a otros a compartir información, habla por 
todos y valora las contribuciones de los demás.  
 
Integridad.-Es la capacidad de actuar en consonancia con lo que se dice o se considera importante. 
Incluye comunicar las intenciones, ideas y sentimientos abiertos y directamente, y estar dispuesto a 
actuar  con honestidad incluso en negociaciones difíciles con agentes externos. 
 
ORIENTACIÓN A RESULTADOS.-es la capacidad para encaminar todos los actos al logro de lo 
esperado, actuando con velocidad y sentido de urgencia ante decisiones importantes, necesarias para 
satisfacer las necesidades del cliente, superar a los competidores o mejorar la organización. Es la 
capacidad de administrar los procesos establecidos para no interferir con la consecuencia de los 
resultados  esperados. Es la tendencia a logro de resultados, fijando metas desafiantes  por encima de 
los estándares, mejoramiento y mantenimiento altos niveles de rendimiento, en el marco de las 
estrategias de la organización.”33 
 
COMPRENSIÓN DE LA ORGANIZACIÓN.-habilidad  para comprender e interpretar profundamente las 
relaciones de poder en la propia empresa o en otras organizaciones (clientes, proveedores, etc.), 
identificar tanto a las personas que toman las decisiones como a aquellas otras que pueden influir sobre 
las anteriores; asimismo, significa ser capaz de prever cómo los nuevos acontecimientos o situaciones 
afectarán a las personas y grupos dentro de la Organización. 
COMPROMISO CON LA ORGANIZACIÓN.-capacidad y voluntad de orientar el comportamiento hacia 
las necesidades, prioridades y objetivos de la Compañía (o Unidad/Área de Trabajo). Puede 
manifestarse al anteponer la misión de la Empresa a las preferencias personales.  
AUTOCONFIANZA.- convencimiento de que se es capaz de realizar exitosamente una tarea o elegir un 
enfoque adecuado para realizar un trabajo o para la resolución de un problema, mostrando confianza en 
las propias capacidades, y reflejándose tanto en la confianza que se muestra  en sus propias opiniones 
y decisiones, como en la habilidades para enfrentarse a situaciones cada vez más retadoras. Está en 
función de la dificultad de los retos asumidos. 
                                                        
 
33 Manual de Procesos de Recursos Humanos Conquito, año 2005. Pág. 75 
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NEGOCIACIÓN.- habilidad para alcanzar acuerdos en las condiciones comerciales que se pactan con 
los clientes de manera que sean éstas en los mejores términos para la organización y para el.propio 
Cliente. 
 FORMULARIOS.-Para la elaboración de los formularios se toma en cuenta los perfiles de cargo del 
manual de Recursos Humanos se han elaborado los cuestionarios de Evaluación por puestos de trabajo 
existentes en la Agencia de Desarrollo Económico Conquito y se evalúa los siguientes variables. 
CUADRO 7: Variables de calificación 
Variables de calificación Puntajes 
Actividades Esenciales 40 
Conocimientos 30 
Destrezas 20 
Competencias cardinales y especificas 10 
Elaboración Propia 
Formulario 3-.Evaluación al Desempeño –Método 180º 
1DATOS INFORMATIVOS 
Nombres:     Cargo:     
Departamento           
Fecha de ingreso           
  
    
  
II. Datos del Evaluador: Relacionado con el evaluado : ( Marcar con una X) 
  
    
  
Nombres           
Colega ( par)   
    Jefe inmediato   
    Autoevaluación   
     
2. EVALUACIÓN: 
a) ACTIVIDADES ESENCIALES: Marcar con una (x) la puntuación  que crea correspondiente  
Actividades Esenciales Puntuación 
1 2 3 4 5 
Desarrollo y evaluación del proyecto  
Preparación del plan operativo 




Presentación de informes técnicos de 
proyectos  
Dirigir y conceptualizar el diseño de estudios 
de investigaciones 
     
      
1=Inefectivo  2= Poco efectivo 3=Medianamente efectivo  4= efectivo  5=altamente efectivo 
b) CONOCIMIENTOS:Marcar con una (x) la puntuación  que crea correspondiente 
Conocimientos Académicos Puntuación 
1 2 3 4 5 
 Ingeniería empresarial      
Administración de empresas      
Agronomía      
Economía      
Psicología Industrial  
 
     
1=Inefectivo  2= Poco efectivo 3=Medianamente efectivo  4= efectivo  5=altamente efectivo 
C) DESTREZAS: Marcar con una (x) la puntuación  que crea correspondiente 
Destrezas Puntuación 
1 2 3 4 5 
      
      
      
      
 
 
     
1=Inefectivo  2= Poco efectivo 3=Medianamente efectivo  4= efectivo  5=altamente efectivo 




1 2 3 4 5 
Liderazgo      
Toma de decisiones      
Iniciativa      
Competencias Especificas      
Orientación al Cliente      
Orientación a resultados      
Trabajo en equipo      
Desarrollo de las personas      
Adaptabilidad al cambio      





4. INTRODUCCIÓN A LA SATISFACCIÓN LABORAL 
 
La satisfacción laboral es un tema de interés y muy destacado en el ámbito del trabajo, dado que han 
sido muchos los estudios que se han realizado al respecto, con la intensión de determinar cuáles son 
los múltiples factores que influyen en el bienestar de las personas en sus ambientes laborales, así como 
influye la satisfacción en el desempeño de los individuos en sus puestos de trabajo. 
Si se parte del hecho de que el buen funcionamiento de la organización depende en un gran porcentaje 
del ánimo o el empeño que los trabajadores de la misma enfoquen hacia sus labores,  la influencia de 
los directivos sobre los trabajadores tiene como objetivo esencial cumplir la misión y los objetivos 
organizacionales emanados de ella y esto desde luego lleva a concentrar cada vez más los esfuerzos 
en la atención al hombre de manera que se puede alcanzar su satisfacción. Entendida ésta como la 
sensación que el individuo siente al lograr el equilibrio entre sus necesidades o grupo de necesidades y 
el objeto o  los fines que las reducen.  
Claro está, que algunas veces se pueden encontrar empleados que se dedican única y exclusivamente 
a terminar  sus tareas, sin preocuparse de la calidad de las mismas, afectando de grave manera al 
desarrollo de la organización 
 La satisfacción laboral puede definirse como la actitud  del trabajador frente a su propio 
trabajo,  basándose ésta en las creencias y valores que el trabajador desarrolla de su propio trabajo. 
Estas actitudes son determinadas conjuntamente por las características actuales del puesto como por 
las percepciones que tiene el trabajador de lo que "deberían ser”. Mediante el estudio de la satisfacción, 
los directivos de la organización  podrán saber los efectos que producen las políticas, normas, 
procedimientos y disposiciones generales de la organización en el personal. Así se podrán mantener, 
suprimir, corregir o reforzar las políticas de la misma, según sean los resultados que de ellos están 
obteniendo. La eliminación de las fuentes de insatisfacción con lleva en cierta medida a un mejor 
rendimiento del trabajador, reflejado en una actitud positiva  frente a la organización. 
Una de las actividades más importante dentro de cualquier organización es lograr que las necesidades 
de todas las personas armonicen con las necesidades de la misma organización. La satisfacción que 
tengan los individuos con su trabajo es una de las variables más importantes relacionadas con el 
comportamiento organizacional y la mejor calidad de vida. A lo largo de la historia los estudios sobre la 
satisfacción han estado vinculados a diferentes aspectos. 
La concepción de la satisfacción laboral es muy extensa y dialéctica ha sido examinada desde el punto 




4.1 QUÉ ES LA SATISFACCIÓN LABORAL 
“La satisfacción es el resultado de la motivación con el desempeño del trabajo (grado en que las 
recompensas satisfacen las expectativas individuales) y de la forma en que el individuo percibe la 
relación entre esfuerzo y recompensa.”34 
4.2 CONCEPTOS DE SATISFACCIÓN LABORAL  
Sikula (1992), cita a Larouche y Delorme quienes definen que la satisfacción en el trabajo es "una 
resultante afectiva del trabajador a la vista de los papeles de trabajo que este detenta, resultante final 
de la interacción dinámica de dos conjuntos de coordenadas llamadas necesidades humanas e 
incitaciones del empleado”. Cuando un individuo puede encontrar dentro de los componentes de una 
organización, una respuesta a sus necesidades entonces puede afirmarse que está satisfecho. 
Blum y Nayles (1995), señalan que la satisfacción en el trabajo "es el resultado de varias actitudes que 
tiene un empleado hacia su trabajo, los factores conexos y la vida en general”. 
Bracho (1989), afirma que la satisfacción laboral se refiere a la respuesta afectiva, resultante de la 
relación entre las experiencias, necesidades, valores y expectativas de cada miembro de una 
organización y las condiciones de trabajo percibidas por ellos. 
Koontz y O’Donell (1995), plantean que la satisfacción laboral se refiere al bienestar que se experimenta 
en el trabajo, cuando un deseo es satisfecho, relacionándolo también con la motivación en el trabajo. 
Coincidiendo al respecto con Chiavenato (1986), al señalar que la satisfacción en el trabajo designa la 
actitud general del individuo hacia su trabajo. 
A efectos de esta investigación la satisfacción laboral fue definida, como la perspectiva favorable o 
desfavorable que tienen los trabajadores sobre su trabajo expresado a través del grado de 
concordancia que existe entre las expectativas de las personas con respecto al trabajo, las 
recompensas que este le ofrece, las relaciones interpersonales y el estilo gerencial. 
 
Según Fleisman y Bass conceptúan la satisfacción laboral en los siguientes términos:  
                                                        
 




Es una respuesta afectiva que da el trabajador a su puesto como resultado o consecuencia de la 
experiencia del mismo en su cargo, en relación a sus valores, es decir con lo que desea o espera de 
este. Consideran los mismos que la satisfacción tiene el mismo sentido que el placer. En definitiva la 
satisfacción es una actitud general, como resultado de varias actitudes más específicas.  
El mencionado concepto está centrado en la satisfacción de las necesidades dependiendo de ciertos y 
determinados factores laborales, pero siempre enunciando que la satisfacción se logra a través de los 
diversos factores motivacionales, de ahí se desprende que el bienestar laboral se descompone en dos 
columnas básicas: la satisfacción de las necesidades y las aspiraciones de los individuos, ambos en 
relación con el trabajo.  
 
La satisfacción laboral es el resultado de diversas actitudes que tienen los trabajadores en relación al 
salario, la supervisión, el reconocimiento, oportunidades de ascenso (entre otros) ligados a otros 
factores como la edad, la salud, relaciones familiares, posición social, recreación y demás actividades 
en organizaciones laborales, políticas y sociales.  
4.3 CAUSAS DE SATISFACCIÓN LABORAL 
Existen diversos modelos explicativos sobre el concepto de satisfacción laboral, los cuales proponen 
que la misma está basada en diferentes causas, entre las que podemos mencionar: satisfacción de las 
necesidades, cumplimiento positivo de las expectativas y valores, obtención de resultados mediante 
encuestas, comparación entre diferentes estudios, etc.  
Según Robbins (1998), especifica que entre las causas que producen satisfacción o insatisfacción se 
tienen:  
 Reconocimiento: la mayoría de los hombres quieren y buscan el reconocimiento; en realidad ellos 
consagran gran parte de su vida a buscarlo. No hay mejor causa de insatisfacción que desvalorizar al 
trabajador.  
 
 Buen Ambiente: el medio tiene un efecto directo sobre la productividad. Las condiciones de trabajo 




 Competencia de la Dirección: es decir sí la dirección es incompetente hallaran poco incentivo en 
cumplir con sus actividades y no se sentirán orgullosos de pertenecer a la organización.  
 
 Seguridad en el Empleo: el grado de satisfacción que el trabajador encuentre en la organización 
donde trabaja será el grado de sentimiento de grupo en la empresa, de su participación, de sus 
creencias en que puede trabajar junto con la dirección en los logros de los objetivos.  
4.4 CARACTERÍSTICAS DE LA SATISFACCIÓN DE PERSONAL 
 Las características del empleado que afectan las percepciones del "debería ser" (lo que desea un 
empleado de su puesto) son: 
 Las necesidades 
 Los valores 
 Rasgos personales. 
Concepto de Necesidades.- es una sensación de carencia unida al deseo de satisfacerla. Por ejemplo, 
la sed, el hambre y el frío son sensaciones que indican la necesidad de agua, alimento y calor, 
respectivamente. 
 
Las necesidades) que pueden ser explicitas o implícitas, fijas o cambiantes, personales o funcionales, 
etc. Para poderlas satisfacer es necesario conocerlas bien (escuchar) y traducirlas al lenguaje técnico 
de la empresa. 
 
Concepto de valores.- son principios que permiten orientar nuestro comportamiento en función de 
realizarnos como personas. Son creencias fundamentales que ayudan a preferir, apreciar y elegir unas 
cosas en lugar de otras, o un comportamiento en lugar de otro. También son fuente de satisfacción y 
plenitud. Proporcionan una pauta para formular metas y propósitos, personales o colectivos. Reflejan 
intereses, sentimientos y convicciones más importantes. 
 
Conceptos de rasgos personales.- La capacidad de condensar los deseos proyectados en su persona y 




TEORÍAS DE LA SATISFACCIÓN EN EL TRABAJO Y DE LA MOTIVACIÓN DEL TRABAJADOR 
Sobre la conducta generada por los individuos como consecuencia de la satisfacción en el trabajo, de 
las relaciones que en el mismo se llevan a cabo y del nivel motivacional hacia el mismo, se han 
generado una serie de teorías de la motivación. Robbins menciona teorías que han contribuido de 
manera más importante al desarrollo de los modelos de la satisfacción en el trabajo:  
1.  “La teoría de los dos factores” de Herzberg  
2. “El modelo de las determinantes de la satisfacción en el trabajo”, propuesto por Lawler.  
4.5 LA TEORÍA DE LOS DOS FACTORES” DE HERZBERG 
Herzberg analiza la motivación desde la óptica externa y no desde las necesidades de los trabajadores. 
El autor considera que en la motivación laboral existen dos grupos de factores: los factores higiénicos 
que no producen motivación, pero que su carencia genera insatisfacción en la plantilla y factores 
motivacionales, que están en el origen de la satisfacción en el trabajo. 
Factores higiénicos: el ambiente físico del trabajo, el salario, la estabilidad, las relaciones con los 
compañeros y superiores, etc. 
 
Estos aspectos son el sustrato básico en el que se desenvuelven las relaciones laborales y su 
existencia y el buen funcionamiento hacen que no se produzca malestar en el trabajo, pero no motivan 
de forma directa. Si por el contrario se producen fallos se origina una situación de insatisfacción. Si los 
trabajadores perciben que los salarios son los correctos, el ambiento es grato pero no se va a trabajar 
más ni mejor. Pero si los salarios son insuficientes hay insatisfacción por lo que pueden aparecer 
conflictos y la productividad se resiente. 
 Los factores motivacionales impulsan de forma directa a trabajar más y mejor. Según Herzberg 
guardan relación con el sentido del puesto y la tarea realizada. 
 
La posibilidad de aplicar conocimientos y desarrollo profesional, ser responsable de un puesto o tarea o 
asumir objetivos y ser evaluado conforme a los mismos define a los factores motivacionales. 
Herzberg llegó a la conclusión de que los factores responsables de la satisfacción profesional están 




“El individuo sólo está satisfecho en el puesto de trabajo cuando están cubiertas sus “necesidades de 
motivación”. Si no se cubren estas necesidades, no está satisfecho (pero tampoco está insatisfecho = 
estado neutro).”35 
 
FIGURA 21: Teoría de dos Factores de Herzberg 
 
Satisfacción en el trabajo                           Multiplicación de factores motivacionales 
 
Estado neutro                          …………………………………………………………… 
 
Insatisfacción en el trabajo                           Multiplicación de factores Higienices 
 
 Recompensa baja                     recompensa elevada 
 
Fuente: HERBERZ, Frederick. Teoría de la motivación –Psicología Organizacional 
 
La satisfacción laboral y la insatisfacción en el trabajo representan dos fenómenos totalmente distintos y 
separados entre sí en la conducta profesional.  
Este modelo viene a decir que la persona trabajadora posee dos grupos de necesidades: unas referidas 
al medio ambiente físico y psicológico del trabajo (“necesidades higiénicas”) y otras referidas al 
contenido mismo del trabajo (“necesidades de motivación”). Si se satisfacen las “necesidades 
higiénicas”, el trabajador no se siente ya insatisfecho (pero tampoco está satisfecho = estado neutro); si 
no se satisfacen estas necesidades, se siente insatisfecho.  
4.6 EL MODELO DE LAS DETERMINANTES DE LA SATISFACCIÓN EN EL TRABAJO, 
PROPUESTO POR LAWLER 
El modelo de las determinantes de la satisfacción en el trabajo remarca la relación “expectativas-
recompensas”, desde las distintas facetas y aspectos del trabajo. En el fondo se trata de un 
perfeccionamiento de la teoría de la motivación de Porter y Lawler (1968). Este autor parte de la 
hipótesis de que la relación entre la expectativa y la realidad de la recompensa produce la satisfacción o 
                                                        
 
35HERBERZ, Frederick. Teoría de la motivación –Psicología Organizacional .año 1965 
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la insatisfacción laboral; es decir, que éstas dependen de la comparación entre la recompensa recibida 
efectivamente por el rendimiento en el trabajo y la que el individuo consideraba adecuada a cambio de 
éste. Por lo tanto, si la recompensa obtenida efectivamente excede de la que se considera adecuada o 
si es equiparable, el trabajador alcanza el estado de satisfacción. Si esta relación se desarrolla en 
sentido inverso, se produce la insatisfacción. 
Para este modelo, tiene la importancia capital el fenómeno de la percepción individual de la situación 
laboral, al tiempo que asume el punto de partida de la teoría sobre la disonancia cognitiva, sobre todo 
de la teoría de la igualdad. El proceso que conduce a la satisfacción e insatisfacción está determinado, 
por lo tanto, básicamente por las siguientes variables:  
a) Inversiones personales y percibidas, en el trabajo 
 b) inversiones percibidas y resultados de las personas de referencia 
 c) características del trabajo percibidas;  
d) cantidad percibida de recompensas o de compensación. 
Por otra parte, es necesario tener claro que, dentro de esta teoría, el término “recompensa” no significa 
sólo retribución financiera, sino que incluye un abanico muy amplio de todos los resultados y facetas del 




























Fuente: Lawler (1968) 
4.7 TEORÍA DE LAS NECESIDADES DE McCLELLAND 
David McClelland y sus colaboradores ofrecen una forma muy diferente de concebir las necesidades. El 
investigador y su equipo atribuyeron el éxito al predominio de la necesidad de logro que manifestaban 
muchos administradores de los países industrializados (McClelland, 1961). Posteriormente, sus 
investigaciones se ampliaron a tres necesidades: 
 la necesidad de logro,  
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 la necesidad de Poder. 
La necesidad de Logro.- refleja el afán del individuo por alcanzar objetivos y demostrar su competencia. 
Las personas que tienen un grado elevado de tal necesidad dirigen su energía a terminar una tarea 
rápido y bien.  
La necesidad de afiliación.- describe la necesidad de afecto, amor e interacción con la sociedad.  
La necesidad de poder.- refleja el interés por ejercer el control en el trabajo personal y el de otros.  
McClelland descubrió que todas las personas tienen cada una de estas tres necesidades en cierto 
grado, sin embargo, no hay dos personas que las tengan exactamente en las mismas proporciones. Por 
ejemplo, una persona tendrá una gran necesidad de logro pero poca necesidad de afiliación, otra podría 
tener una alta necesidad de afiliación pero poca necesidad de poder. 
Según McClelland “menciona que las personas con necesidad de logro sobresalen en las actividades 
empresariales como dirigir su propio negocio o una unidad independiente dentro de una corporación. 
Aunque son excelentes en su rendimiento personal, generalmente no influyen en otros para que sean 
eficientes.” 
De modo que los vendedores con necesidad de logro no necesariamente serán buenos gerentes de 
ventas. Por otro lado, refieren los investigadores que las necesidades de afiliación y poder tiende a 
estar estrechamente relacionadas con el éxito gerencial; los mejores ejecutivos sienten generalmente 
una fuerte necesidad de poder y poca necesidad de afiliación. 
 
“Efectivamente, la elevada necesidad de poder es un requisito de la eficiencia gerencial. Pero resulta 
difícil diferenciar cuál es la causa y cuál el efecto, puede ser que la necesidad de poder se derive de 
ocupar un elevado cargo en la organización, con tal argumento se propone que cuanto más ascienda un 
individuo en la empresa, mayor será su motivación de poder, dado que las posiciones de mucho poder 
son así mismo estímulo de una fuerte motivación de poder. Finalmente, se ha logrado estimular la 
necesidad de logro en las personas ya sea desarrollando su potencial o sometiéndolo a un 
entrenamiento para el efecto “36 
 
                                                        
 
36Robbins, Stephen.Comportamiento organizacional. décima edición año 2004..pag 704 
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En sus investigaciones McClelland identificó tres características de las personas con gran necesidad de 
logro: 
 
• Prefieren trabajos donde puedan asumir responsabilidades en la solución de problemas y se les facilite 
poner en juego su iniciativa. Prefieren tener el control sobre su desempeño y no depender del azar o 
suerte. 
• Tienden a asumir riesgos calculados y a fijarse metas moderadas, como de dificultad mediana. 
• Necesitan retroalimentación continua y clara sobre sus adelantos (felicitaciones, reconocimientos)  
En general la teoría contiene puntos que están todavía por resolver, además, no todos los resultados de 
la investigación la corroboran, sin embargo, resulta bastante útil y brinda una explicación trasparente de 
la motivación de algunos empleados.  
4.8 TEORÍA DE LA EQUIDAD 
La teoría de la equidad es una de las más importantes respecto a lo que hace a la gente productiva, y 
que ha resultado de mayor utilidad para los gerentes, conformada por una serie de conceptos 
relacionados con la forma como se percibe la justicia. Según esta teoría, la principal fuerza motivadora 
es la lucha por lo que se considera justo. Trata de explicar las relaciones entre los individuos y los 
grupos, y los efectos que sobre dichas relaciones puede tener la desigualdad percibida.  
Adams (1963-1965) al diseñar esta teoría afirma que las personas tienden a juzgar la justicia al 
comparar sus insumos y contribuciones en el empleo, con las recompensas que reciben, y además, con 
el de otras personas dentro de su empresa y en la sociedad (Davis y Newstrom, 1994). La gente hace 
comparaciones en su trabajo; si a un joven profesional le ofrecen un empleo calificado y un sueldo por 
encima de lo esperado en su primer empleo, irá a trabajar entusiasmado y satisfecho. Pero ¿cómo 
reaccionaría si poco después se entera que un compañero de estudios -otro recién egresado, con un 
perfil similar al suyo, gana 30% más que nuestro personaje? seguro se sentirá molesto. Aunque el 
sueldo está por encima de lo esperado, de pronto deja de ser importante. La cuestión ahora es la 
recompensa relativa y lo que considera justo. “Existen evidencias para concluir que los empleados 
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comparan con los demás lo que entregan y lo que reciben en su puesto, y que las desigualdades 
pueden influir en el esfuerzo que le dedican “37 
La teoría especifica las condiciones bajo las que un empleado percibirá que los beneficios del puesto 
son justos. Los componentes de los modelos son: «insumos», «resultados», «persona comparable» y 
«equidad-desigualdad». 
 
El insumo es algo de valor que el empleado percibe contribuye al puesto, como la educación, 
experiencia, habilidades, esfuerzo, horas trabajadas, herramientas, equipo utilizado. Un resultado es 
algo de valor que los empleados perciben que obtienen, tal como pagos, prestaciones, símbolos de 
status, reconocimiento, realización, participación. De modo que un empleado juzga la justicia de los 
resultados, comparando sus insumos con el resultado/insumo de las personas comparables. La persona 
comparable puede ser de la misma empresa, de otra, o el empleado anterior. 
 
Si la relación insumos-resultados del empleado es igual a la razón de insumos resultados de personas 
comparables, se percibe equidad. Pero, si percibe que no son iguales, percibirá un estado de 
desigualdad. Los tipos y magnitudes de desigualdad pueden presentarse de muchas maneras. Por 
ejemplo, un empleado puede percibir que su salario no es equitativo si trabajadores con calificaciones 
similares tienen un mayor salario o si otros menos calificados perciben un salario igual. Ambos son 
ejemplos de desigualdad por subcompensación, pero el empleado también percibirá la desigualdad si 
es relativamente sobrecompensado respecto a la persona comparable. 
Las Reacciones a la Desigualdad son muy variadas. La desigualdad es fuente de insatisfacción laboral, 
y actúa impulsando para que la persona restablezca la equidad. La reacción emocional a la 
sobrecompensación es probablemente un sentimiento de culpa pero, frente a la subcompensación, es 
probable que broten sentimientos de ira hacia la organización. Los modos en que se puede tratar de 
restaurar la equidad son: 
 
1. Aumento o disminución de sus propios insumos, especialmente del esfuerzo. 
2. Persuadir a la persona comparable para que aumente o disminuya sus insumos. 
                                                        
 
37Robbins, S. (1994). Comportamiento organizacional: Conceptos, controversias y aplicaciones. Psicología laboral. México: 
Prentice Hall Hispanoamérica.   
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3. Persuadir a la organización para alterar los resultados del empleado o los de la persona comparable. 
4. Distorsionar psicológicamente los propios insumos y resultados. 
5. Distorsionar psicológicamente los insumos y resultados propios de la persona comparable. 
6. Seleccionar una nueva persona comparable. 
7. Dejar la organización. 
 
La revisión de investigaciones recientes tienden a confirmar la tesis de la equidad: la motivación de los 
empleados recibe en buena medida el influjo tanto de las recompensas relativas como de las absolutas. 
Cuando perciben una inequidad, actúan para corregir dicha situación. El resultado puede ser mayor o 
menor productividad, mayor o menor calidad del producto, incremento del ausentismo o renuncia 
voluntaria. 
4.9 TEORÍA DE LA EXPECTATIVA DE VROOM 
La teoría de las expectativas busca explicar las diferencias entre los individuos y las situaciones. Debido 
a que ha recibido mucho apoyo de las investigaciones y a que es fácil de aplicar en entornos de 
negocios, tiene implicaciones importantes para los administradores. 
Expectativas, Resultados y Comportamiento en el Trabajo. Este modelo se basa en cuatro supuestos 
referentes al comportamiento en las organizaciones:  
 
1) El comportamiento depende de una combinación de fuerzas en los individuos y en el ambiente; 2) 
Las personas toman decisiones conscientes sobre su comportamiento. 
3) Las personas tienen distintas necesidades, deseos y metas.  
4) Las personas escogen entre varias opciones de comportamientos, basándose en sus expectativas de 
que determinado comportamiento les produzca el resultado deseado. 
 
Todo lo anterior se sintetiza en el modelo de expectativas, cuyos componentes principales son: 
 
Esperanza de éxito en el desempeño: Los individuos esperan ciertas consecuencias de su 
comportamiento. Estas expectativas, a su vez, afectan su decisión sobre cómo deben ser. Un trabajador 
que piensa exceder las cuotas de ventas puede esperar felicitaciones, bonos, ninguna reacción, incluso 




Valencia. El resultado de una conducta tiene una valencia específica (poder para motivar), el cual 
cambia de una persona a otra. Para el administrador que valora el dinero y el logro, un cambio a un 
puesto mejor pagado en otra ciudad puede tener una valencia alta, pero otro que valora la afiliación con 
sus colegas y amigos, puede darle una valencia baja a la misma transferencia. 
 
Expectativa de esfuerzo-desempeño. Las expectativas de la gente acerca de qué tan difícil será el 
desempeño exitoso afectarán sus decisiones en relación al desempeño. Ante la posibilidad de escoger, 
el individuo tiende a elegir el nivel de desempeño que parece tener mejor oportunidad de lograr un 
resultado que le permita valorarse frente a sí mismo y a los demás. 
 
Estos componentes llevan a plantear tres preguntas: « ¿si realizo tal cosa, cuál será el resultado?», « 
¿el resultado vale la pena?» y « ¿qué oportunidades tengo de lograr un resultado que valga la pena 
para mí?». Las respuestas a estas preguntas del individuo dependerán en cierta medida de los tipos de 
resultados esperados. Los resultados intrínsecos los sienten directamente como un buen resultado de la 
buena ejecución de la actividad e incluye entre otras cosas, sentimientos de logro, mayor autoestima y 
la adquisición de nuevas habilidades. 
 
Los resultados intrínsecos, como bonos, elogios o promociones, son proporcionados por un agente 
externo, digamos el supervisor o el grupo de trabajo. Un nivel individual de desempeño puede 
acompañarse de varios resultados, cada uno con su propia valencia: «si pongo más empeño en mis 
labores, recibiré un mejor sueldo, se dará cuenta de ello mi supervisor.... mi esposa me amará más y 
me sentiré más contento conmigo mismo». Algunos de esos resultados pueden incluso tener valencia 
por las expectativas de que conduzcan a otros resultados: «si el supervisor se da cuenta de la calidad 









FIGURA 23: Teoría de la Expectativa de Vroom 
 
Fuente: Vroom 
El valor de la recompensa esperada para el individuo  se combina con su percepción del esfuerzo que 
requiere obtener la recompensa y la probabilidad de conseguirla,  para producir cierto grado de 
esfuerzo,  este esfuerzo se combina con las capacidades y rasgos del individuo,  y con la forma en que 
realiza la actividad, para producir un nivel específico del desempeño,  el grado resultante de desempeño 
conduce a recompensas intrínsecas (o, acaso, a consecuencias negativas, si es menor que el 
esperado), los cuales son inherentes a la realización de la actividad, quizá a las recompensas 
extrínsecas,  las recompensas intrínsecas indica que éstas no están garantizadas, ya que dependen de 







4.9.1 LA ESCALA DE VALOR DE MASLOW 
 
Es el más destacado del movimiento humanista de la psicología americana. Maslow clasifica las 
necesidades humanas en 5 niveles que deben satisfacerse de forma progresiva; estas necesidades 
constituyen una fuente de motivación que desaparece a medida que se satisface. 
FIGURA 24: Escala de valor de Maslow 
Fuente: MASLOW 
 
Según este autor el trabajador se ve impulsado en primer lugar por la motivación económica, que le 
lleva a obtener los medios necesarios para satisfacer las necesidades básicas. 
 
Una vez quedan resueltas estas necesidades la motivación del trabajador se dirige a la búsqueda de la 
seguridad, que le permita consolidar los logros adquiridos y valora prioritariamente la seguridad en el 
trabajo, la protección ante la vejez, el paro, etc. 
 
Una vez cubiertas las necesidades vitales y de seguridad se trata de consolidar un estatus favorable 
dentro de la empresa intentando que los otros miembros lo identifiquen con el rol que le corresponde, se 
persigue ocupar un puesto consolidado dentro del grupo y ser aceptado por el mismo, de manera que 
las personas del grupo lo consideren y respeten en el papel que desempeña. 
 
En esta fase la motivación se dirige a la satisfacción de las necesidades sociales. El paso posterior será 
desenvolver la autoestima, mediante el logro de objetivos que la persona se proponga dentro de la 
empresa. En esta fase la motivación económica podría desempeñar un papel importante ya que una 





4.9.2 APLICACIÓN DE LA SATISFACCIÓN EN LA ORGANIZACIÓN 
 
En la actualidad, lograr la plena "satisfacción laboral" es un requisito indispensable para ganarse un 
lugar en la "mente" de los clientes internos y por ende, en el mercado meta. Por ello, el objetivo de 
mantener «satisfecho a cada cliente interno » siendo uno de los principales objetivos de todas las áreas 
funcionales (producción, finanzas, recursos humanos, etc.) de las empresas exitosas. 
 
En la situación de trabajo el hombre está buscando satisfacer los tipos de necesidades que se 
organizan en forma jerárquica. Unas necesidades superiores implican que las anteriores se han 
satisfecho previamente.  
 
Robbins (1964) enumera cinco circunstancias que merecen estudiarse con cierto detalle. Según él, el 
trabajo asalariado estaría determinado por las siguientes circunstancias:  
 
1. Provee al trabajador con un salario por sus servicios.  
2. Permite el empleo de la energía física o mental del trabajador.  
3. Da al trabajador ocasión de entrar en contacto social con otras personas.  
4. Define, al menos parcialmente, el estatus social del trabajador.  
5. Le da oportunidad de contribuir a la producción de bienes y servicios.  
Se presentan y se estudian cada uno de los puntos planteados. 
4.10 MODELO TENTATIVO DE FACTORES DETERMINANTES DE SATISFACCIÓN LABORAL 
Un primer enfoque, basado en el modelo de las expectativas, plantea que la satisfacción en el trabajo 
está en función de las discrepancias percibidas por el individuo entre lo que él cree debe darle el trabajo 
y lo que realmente obtiene como producto o gratificación.  
 
Un segundo enfoque teórico, plantea que la satisfacción en el trabajo es producto de la comparación 
entre los aportes que hace el individuo al trabajo y el producto o resultado obtenido. Esta misma 
tendencia llamada equidad plantea también que esta satisfacción o insatisfacción es un concepto 
relativo y depende de las comparaciones que haga el individuo en términos de aporte y los resultados 




Por último, la teoría de los dos factores plantea que existen dos tipos de factores motivacionales 
1. Extrínsecos al trabajo mismo, denominados "de higiene o mantención", entre los que podrán 
enumerarse: el tipo de supervisión, las remuneraciones, las relaciones humanas y las 
condiciones físicas de trabajo, produciendo efectos negativos en el trabajo si no son 
satisfechos, pero su satisfacción no asegura que el trabajador modifique su comportamiento. 
2. Intrínsecos al trabajo, denominados "motivadores", entre los que se distinguen: posibilidades 
de logro personal, promoción, reconocimiento y trabajo interesante. Estos factores cuya 
satisfacción si motivan trabajar a desplegar un mayor esfuerzo.  
Estos tres enfoques son complementarios y se pueden resumir diciendo que "la satisfacción en el 
trabajo nos muestra las discrepancias entre lo que un individuo espera obtener en su trabajo en relación 
a los que invierten en él y los miembros de su grupo de referencia, y lo que realmente obtiene él, con 
comparación a los compañeros, siendo diferentes las actitudes si se trata de factores extrínsecos o 
intrínsecos al trabajo mismo.  
4.11 FACTORES DE SATISFACCIÓN 
Robbins (1998) junta estas dimensiones bajo el enunciado reto del trabajo. Los empleados tienden a 
preferir trabajos que les den oportunidad de usar sus habilidades, que ofrezcan una variedad de tareas, 
libertad y retroalimentación de cómo se están desempeñando, de tal manera que un reto moderado 
causa placer y satisfacción. Es por eso que el enriquecimiento del puesto a través de la expansión 
vertical del mismo puede elevar la satisfacción laboral ya que se incrementa la libertad, independencia, 
variedad de tareas y retroalimentación de su propia actuación.  
Se debe tomar en cuenta que los factores son determinantes a hora de evaluar la satisfacción, 
menciono algunos factores que interfieren en la satisfacción. 
4.11.1 SISTEMAS DE RECOMPENSAS JUSTAS 
En este punto nos referimos al sistema de salarios y políticas de ascensos que se tiene en la 
organización. Este sistema debe ser percibido como justo por parte de los empleados para que se 
sientan satisfechos con el mismo, no debe permitir ambigüedades y debe estar acorde con sus 
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expectativas. En la percepción de justicia influyen la comparación social, las demandas del trabajo en sí 
y las habilidades del individuo y los estándares de salario de la comunidad. 
4.11.2 SATISFACCIÓN CON EL SALARIO  
Los sueldos o salarios, incentivos y gratificaciones son la compensación que los empleados reciben a 
cambio de su labor. 
 
La administración del departamento de personal a través de esta actividad vital garantiza la satisfacción 
de los empleados, lo que a su vez ayuda a la organización a obtener, mantener y retener una fuerza de 
trabajo productiva. Varios estudios han demostrado que la compensación es la característica que 
probablemente sea la mayor causa de insatisfacción de los empleados. 
 
Es probable que tener un líder que sea considerado y tolerantes sea más importante para empleados 
con baja autoestima o que tengan puestos poco agradables para ellos o frustrantes  
 
De manera general un jefe comprensivo, que brinda retroalimentación positiva, escucha las opiniones 
de los empleados y demuestra interés permitirá una mayor satisfacción. 
 
4.11.3 COMPATIBILIDAD ENTRE LA PERSONALIDAD Y EL PUESTO  
Existe un alto acuerdo entre personalidad y ocupación da como resultado más satisfacción, ya que las 
personas poseerían talentos adecuados y habilidades para cumplir con las demandas de sus trabajos”38 
Esto es muy probable apoyándonos en que las personas que tengan talentos adecuados podrán lograr 
mejores desempeños en el puesto, ser más exitosas en su trabajo y esto les generará mayor 
satisfacción (influyen el reconocimiento formal, la retroalimentación). 
 
 
                                                        
 




4.12 SATISFACCIÓN, INSATISFACCIÓN Y PRODUCCIÓN 
4.12.1 CONCEPTO DE SATISFACCIÓN LABORAL 
Es la actitud del trabajador frente a su propio trabajo, dicha actitud está basada en las creencias y 
valores que el trabajador desarrolla de su propio trabajo. Las actitudes son determinadas conjuntamente 
por las características actuales del puesto como por las percepciones que tiene el trabajador de lo que 
"deberían ser".  
4.12.2 INSATISFACCIÓN LABORAL 
 
Es un tema que preocupa a la mayoría de los empresarios actualmente. Cada vez es más importante 
preocuparnos para eliminar las fuentes de insatisfacción laboral para evitar problemas posteriores. La 
insatisfacción de cada persona puede contribuir involuntariamente a deteriorar la imagen de la empresa, 
la calidad de sus productos y servicios e influir en el enlentecimiento del crecimiento y el desarrollo 
organizacional bajando los niveles de productividad y calidad. La situación generada por la crisis 
generalizada requiere de la organización, de un plan estratégico para salvar la integridad empresarial y 
la de los empleados. La insatisfacción y el malestar en el trabajo suele expandirse a otros grupos como 
familia o amigos. Es por eso la necesidad de preocuparse por este tema tan importante y realizar 
políticas dirigidas a conciliar vida familiar y laboral La eliminación de las fuentes de insatisfacción 
conlleva en cierta medida a un mejor rendimiento del trabajador, reflejado en una actitud positiva frente 
a la organización y de esta manera aumentar la productividad en la misma. 
4.12.3 PRODUCTIVIDAD 
El resultado de un sistema inteligente que permite a las personas en un centro de trabajo, optimizar la 
aportación de todos los recursos materiales, financieros y tecnológicos que concurren en la empresa, 
para producir bienes y/o servicios con el fin de promover la competitividad de la economía nacional, 
mejorar la sustentabilidad de la empresa, así como de mantener y ampliar la planta productiva nacional 
e incrementar los ingresos de los trabajadores. 
4.12.4 INTEGRACIÓN DE LAS TEORÍAS DE LA PRODUCTIVIDAD 
Las teorías expuestas tienen enfoques interesantes y bastante novedosos, sin embargo, no existe una 
teoría que explique en toda su complejidad lo que hace a la gente productiva, que formule pautas para 
motivar al personal hacia el mayor rendimiento; no obstante, la mejor alternativa puede ser la 
combinación de algunos de los lineamientos abordados. Por ejemplo, la base de toda actitud favorable 
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tiene que ver con el percibir una situación equitativa, ser tratado con justicia, o en todo caso, tener los 
mismos beneficios, oportunidades, posibilidades y limitaciones que nuestros compañeros de trabajo, lo 
contrario genera malestar, y sentimientos que pueden explotar de diferentes modos, entre ellos, el 
deficiente desempeño. 
Por otro lado, es importante que las personas sientan que se les retribuya con recompensas que sean 
importantes, con incentivos valiosos y que les sirvan para satisfacer sus necesidades y expectativas de 
diferente tipo, asumiendo que son individuos peculiares y diferentes entre sí. Asimismo, se debe tener 
en cuenta las metas en el sentido comprometer al trabajador en la fijación de metas, que se comunique 
con claridad en qué consisten, que permitan asumir retos, e informar al personal sobre su desempeño, 
todo ello redundará en personal más comprometido, generalmente, los individuos se sienten mejor 
cuando saben exactamente lo que se espera de ellos y al tener la oportunidad de participar en las 
metas de trabajo. 
Otras teorías, como la de las expectativas, permiten a los expertos en recursos humanos tomar en 
cuenta la perspectiva del trabajador respecto a las exigencias establecidas por la organización y al valor 
que el empleado le puede dar a las recompensas ofrecidas, lo cual resulta de mucha utilidad, en el 
sentido de prestarle atención a las expectativas del trabajador y plantearse incentivos de diferente tipo 
que le orienten hacia la productividad. La teoría de las características del puesto ha permitido evaluar 
que la variedad, la identidad, el significado, la autonomía y retroalimentación en el trabajo son factores 
valiosos para el empleado e influyen en su satisfacción, asimismo, el conocer tales características 
permite realizar algunos cambios o tomar decisiones para que exista mayor armonía entre la persona y 
su puesto de trabajo. 
 
En general, los diversos enfoques teóricos expuestos han sido objeto de muchos estudios y críticas. 
Algunas han demostrado tener un valor predictivo razonablemente elevado; otras han sucumbido a sus 
detractores; sin embargo, brindan un enfoque interesante y original de sobre lo que hace a la gente 
productiva.  Es fundamental cerciorarse de la equidad del sistema empleado para motivar a la gente. El 
trabajador se siente inclinado a la justicia, en tal sentido, si considera que se le trata equitativamente, 
que se le brindan las mismas oportunidades y trato que a sus compañeros, que desempeñan cargos 





INVESTIGACIÓN DE CAMPO 
DESCRIPCIÓN DEL UNIVERSO 
La Agencia de Desarrollo Económico  Conquito es una organización enfocada al servicio al cliente a 
nivel del Distrito metropolitano de Quito, buscando el mejoramiento y desarrollo del talento humano para 
una mejor calidad de vida y basándose en la ordenanza de Responsabilidad  Social No. 333  para el 
buen vivir, esta organización cuenta con 83 empleados, los cuales se distribuyen en los siguientes 
departamentos. 
DEPARTAMENTOS NUMERO DE PERSONAL PUESTO DE TRABAJO 
Corporativo 8 Contadora, Tesorera, 
asistente administrativo y 
Recursos humanos. 
Sistemas 5 Asistentes informáticos 
Bolsa Empleo- Capacitación 10 Asistentes y Promotores  
de Servicios. 
Ágora Empresarial 8 Asistentes y Promotores 
de Servicios 
Canalización de Crédito 2 Asistente 
Cadenas Productivas 10 Asistentes y técnicos. 
Agricultura Urbana 17 Asistentes y técnicos 
Mantenimiento 5 Técnicos 
Comunicación 3 Asesores 
Transporte 7 choferes 
Desarrollo Interinstitucional 8 Técnicos 






DISEÑO DE LA MUESTRA 
 
La Agencia de Desarrollo Económico Conquito” Matriz”, cuenta con 83 empleados los cuales se ha 
elegido 60 personas que permanecen constantemente en las oficinas permitiéndome realizar la 
investigación en esta muestra, ya que el restante de los colaboradores realizan trabajo de campo fuera 
de la organización 




Bolsa Empleo- Capacitación 10 
Ágora Empresarial 8 
Canalización de Crédito 2 
Cadenas Productivas 7 
Agricultura Urbana 10 
Comunicación 3 
Transporte 7 




OBSERVACIÓN DIRECTA: Para la investigación se utilizo esta técnica como una herramienta de 
campo investigativo en CONQUITO. Con lo que se obtuvo información necesaria para la recolección de 
datos del comportamiento o conductas de los trabajadores en su lugar de trabajo, su ambiente físico, el 
entorno que realizan sus actividades laborales, el trato de su jefe inmediato a ellos, entre otros factores, 
esto me permitió tener un enfoque más real de las situaciones que son percibidas por parte de los 
trabajadores en su puesto y en si en toda la institución.  
ENCUESTA. Dirigida a la muestra seleccionada de Conquito. Se aplico para medir el nivel de 
satisfacción del personal de cada departamento de una misma área o que intervienen en la misma clase 
de tareas, respecto al nivel de satisfacción de la herramienta utilizada para evaluar el desempeño 
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FASES DE LA INVESTIGACIÓN 
FASE 1 
 
INFORMACIÓN Y SOCIALIZACIÓN CON EL PERSONAL QUE VA A SER INVESTIGADO. 
Al determinar la muestra a realizar la investigación se procedió a informar y socializar al personal 
involucrado mediante reuniones de trabajo y entrenamientos  con los mandos medios y altos 
informándoles la metodología, manejo y el tiempo estimado de la investigación para determinar qué 
resultados se entregara y cuales seria los planes de acción en la intervención del desarrollo del talento 
humano. 
FASE 2 
 PREPARACIÓN DE INSTRUMENTOS 
Una vez planteada la muestra y los departamentos  a investigar se procedió a elaborar los formularios 
de evaluación al desempeño  según el método 180º,basados en el manual de cargos de Recursos 
Humanos y el diccionario de competencias que maneja la Agencia de Desarrollo Económico Conquito 
,siendo la evaluación de 180º una herramienta de retroalimentación basada en la recolección de 
información de múltiples perspectivas de calificación (Jefe inmediato, pares y eventualmente clientes 
interno / externo), lo cual permite apreciar el resultado obtenido del desempeño de los colaboradores 
con la finalidad de realizar planes de acción para el desarrollo individual-grupal y organizacional . 
Las variables a evaluar son las siguientes: 
 actividades, 
  conocimientos,  
 destrezas  
 Competencias Cardinales y Especificas 
ACTORES QUE PARTICIPAN EN LA EVALUACIÓN 
Dentro del proceso de evaluación de 180º intervienen algunos actores que menciono a continuación: 
 Autoevaluado 





CARGOS A EVALUAR  
Tomando en cuenta los perfiles de cargo del manual de Recursos Humanos se han elaborado los 
cuestionarios de Evaluación por puestos de trabajo existentes en la Agencia de Desarrollo Económico 
Conquito. 
 Auxiliar de servicio, Asistentes de proyecto, Oficiales  de proyecto, Responsables de proyecto y 
Coordinador de  Proyecto. 
 
Tabla de Valoración del Nivel de Desempeño  
Calificación Puntaje  total 
Sobresaliente 91-100 






Tabla de Variables de calificación  
Variables de calificación Puntajes 
Actividades Esenciales 40 
Conocimientos 30 
Destrezas 20 
Competencias cardinales y especificas 10 
 
FASE 3 
 APLICACIÓN DE INSTRUMENTOS PARA DETECTAR LAS COMPETENCIAS INDICADAS EN 
FUNCIÓN DEL PUESTO DE TRABAJO 
Con la autorización del departamento de Recursos Humanos  y Coordinación Corporativa para iniciar la 
aplicación de los formularios de evaluación se procedió a convocar por grupos para la informar la 
importancias del proceso a ejecutarse en los colaboradores elegidos a fin de realizar acciones a largo 
plazo para los futuros planes de mejoramiento del talento humano en relación al giro de trabajo 




FASE 4  
RECOLECCIÓN Y EVALUACIÓN DE DATOS. 
Al finalizar la aplicación de los formularios de evaluación al desempeño de 180º a los colaboradores 
elegidos se procede ala evaluación de las variables mencionadas para obtener los resultados 
requeridos para el estudio y proceder al proceso de comparación de herramienta de evaluación para 
determinar la satisfacción en el uso de la herramienta para evaluación del personal. 
 
FASE 5  
PUBLICACIÓN DE DATOS DE EVALUACIÓN  
Al finalizar el proceso de evaluación en los colaboradores escogidos se realiza la publicación mediante 
el archivo compartido llamado “temporal”  que tendrán acceso en sus computadores  cada jefe de 
departamento y al proyecto de Recursos Humanos durante  algunos días para el análisis 
correspondiente de los resultados obtenidos y se convoco a una reunión de trabajo con los jefes 
inmediatos de cada departamento para la interpretación de los resultados.  
FASE 6 
ELABORAR Y PRESENTACIÓN DEL INFORME FINAL. 
Al finalizar el proceso de publicación e interpretación de resultados se procedió a entregar el informe 
final de los resultados analizando los siguientes puntos: 
A) Variables planteadas en los formularios las cuales son las siguientes: 
 Actividades Esenciales 
 Conocimientos 
 Destrezas 
 Competencias Cardinales y Especificas 
B) cargos a los cuales se aplicaron: 
 Auxiliares de proyecto 
 Asistentes de proyecto 
 Oficiales de proyecto 
 Responsables de proyecto 
 Coordinadores de proyecto 
 
C) Interpretación de la evaluación del desempeño según método de 180º tomando en cuenta todas 
estas variables y cargos se entrega un resultados por grupos y globales demostrando cual es el nivel de 
calificación que se encuentra la persona evaluada y tomar en cuenta este puntaje dando la pauta para 




PRESENTACIÓN DE HERRAMIENTAS DE EVALUACIÓN AL DESEMPEÑO 
 
FORMULARIO 4: Evaluación al Desempeño “Tradicional” 
 
AGENCIA MUNICIPAL DE DESARROLLO ECONÓMICO CONQUITO 
 
Recursos Humanos 
EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO POR COMPETENCIAS (RHPO01-F01) 
       
Nombre del evaluado:       
Cargo:    Proyecto:       
Fecha:             








































































a) Aplicación de conocimientos  EXC. 
El nivel de conocimiento que el colaborador  aplica en 





b) Calidad del trabajo EXC. 
La calidad de trabajos que son ejecutados de acuerdo 
a disposiciones de los Coordinadores y los objetivos 





c) Responsabilidad EXC. 
El grado de compromiso personal e institucional 





d) Actitud personal EXC. 
El grado de cumplimiento de normas y disposiciones 
establecidas, así como las relaciones interpersonales 






































































e) Interés EXC. 
La capacidad para cumplir las funciones asignadas, 






f) Colaboración EXC. 
La contribución para la realización de trabajos con la 







g) Perseverancia en el trabajo EXC. 
La actitud personal que demuestra en la realización de 
























































h) Destreza y Precisión EXC. 
La habilidad demostrada para la ejecutar las tareas 






i) Adaptabilidad y Atención EXC. 
La capacidad para enfrentar cambios oportunos en la 
asignación de tareas y el entendimiento de 





j) Criterio e Iniciativa EXC. 
La generación de ideas nuevas que contribuyan 





   
       
       
 
 
AGENCIA MUNICIPAL DE DESARROLLO ECONÓMICO CONQUITO 
Recursos Humanos 
EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO POR COMPETENCIAS (RHPO01-F01) 
       
1. CUMPLE SUS FUNCIONES DE ACUERDO A LOS 
TÉRMINOS DE REFERENCIA (TDR) 
    
Si la respuesta es negativa indique que 
funciones son las que no cumple. 
 SI NO 
             
            
              
              
2.  ¿El manejo de los bienes asignados son  usados 
adecuadamente? 
    
Si la respuesta es negativa indique que 
bienes son los de  mal uso. 
 SI NO 
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3. ¿El manejo de procesos y archivo de documentos es 
bien llevado? 
    
     SI NO 
              
              
       
3. Aspectos positivos del 
trabajador: 
    
              
              
           
4. ¿Qué competencias cree usted que el trabajador 
debe mejorar? 
  
              
          
 Firma      
Nombre:      Fecha:   
          
Manual de Recursos Humanos Conquito .2005 
FORMULARIO 5: Evaluación al Desempeño –Método 180º 
1DATOS INFORMATIVOS 
Nombres:     Cargo:     
Departamento           
Fecha de ingreso           
  
    
  
II. Datos del Evaluador: Relacionado con el evaluado : ( Marcar con una X) 
  
    
  
Nombres           
Colega ( par)   
    Jefe inmediato   
    Autoevaluación   
    2. EVALUACIÓN: 
a) ACTIVIDADES ESENCIALES: Marcar con una (x) la puntuación  que crea correspondiente  
Actividades Esenciales Puntuación 
1 2 3 4 5 
Desarrollo y evaluación del proyecto  
Preparación del plan operativo 
Planificación presupuestaria 
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Presentación de informes técnicos de 
proyectos  
Dirigir y conceptualizar el diseño de estudios 
de investigaciones 
     
      
1=Inefectivo  2= Poco efectivo 3=Medianamente efectivo  4= efectivo  5=altamente efectivo 
b) CONOCIMIENTOS: Marcar con una (x) la puntuación  que crea correspondiente 
Conocimientos Académicos Puntuación 
1 2 3 4 5 
 Ingeniería empresarial      
Administración de empresas      
Agronomía      
Economía      
Psicología Industrial  
 
     
1=Inefectivo  2= Poco efectivo 3=Medianamente efectivo  4= efectivo  5=altamente efectivo 
C) DESTREZAS: Marcar con una (x) la puntuación  que crea correspondiente 
Destrezas Puntuación 
1 2 3 4 5 
      
      
      
      
 
 
     
1=Inefectivo  2= Poco efectivo 3=Medianamente efectivo  4= efectivo  5=altamente efectivo 




1 2 3 4 5 
Liderazgo      
Toma de decisiones      
Iniciativa      
Competencias Especificas      
Orientación al Cliente      
Orientación a resultados      
Trabajo en equipo      
Desarrollo de las personas      
Adaptabilidad al cambio      
1=Inefectivo  2= Poco efectivo 3=Medianamente efectivo  4= efectivo  5=altamente efectivo 
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ENCUESTA DE SATISFACCIÓN DE LA HERRAMIENTA 
DE EVALUACIÓN AL DESEMPEÑO 
Esta encuesta está diseñada para recibir comentarios importantes del personal referente a la funcionalidad de la 
herramienta de evaluación de desempeño de 180º  en relación a la evaluación  de la herramienta tradicional aplicada 
durante los últimos cuatro años. La calificación que usted asigne tiene el carácter de confidencial y anónimo. Cada 
pregunta tiene cuatro posibilidades de elección, siendo 1 el mínimo y 4 el máximo,  marque una  “x” la respuesta 
que usted crea conveniente. Por favor tómese unos minutos y complete esta encuesta con toda la sinceridad posible. 
Datos generales: 




1 2 3 4 
1. ¿Qué importancia tiene para usted  ser evaluado  al desempeño durante 
el año de trabajo en la empresa? 
    
2. ¿La evaluación al desempeño permite evaluar al potencial humano a 
corto, mediano y largo plazo? 
    
3. ¿Qué importancia tuvo en los planes de carrera  los resultados obtenidos 
de la aplicación de la herramienta de  evaluación al desempeño durante 
el año 2010? 
    
4. ¿El formulario de evaluación al desempeño tradicional tiene factores 
determinantes que permitan arrojar respuestas óptimas para el desarrollo 
del talento humano? 
    
5. ¿La evaluación al desempeño  permite recopilar la información 
importante para gestión de desarrollo del talento humano? 
    
6. ¿la evaluación al desempeño que involucra a todo el equipo de trabajo 
permite mayor objetividad en los resultados del evaluado? 
    
7. ¿La herramienta de evaluación al desempeño  de 180º aplicada  
permitirá mayor resultados para procesos futuros de desarrollo del 
personal 
    
8. ¿Es adecuado ser evaluado con la  herramienta de evaluación al 
desempeño de 180º? 
    
9. ¿Cree usted importante actualizar la herramienta de evaluación al 
desempeño involucrando a todo el equipo de trabajo? 
    
10. ¿El formulario de evaluación de 180º aplicado tiene componentes que 
permitan al evaluado ser ubicado en su puesto de trabajo óptimo? 
    
Gracias por su colaboración 
154 
 
RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN 
INFORMACIÓN DE LOS RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN DE CAMPO DE LA EVALUACIÓN 
AL DESEMPEÑO POR EL MÉTODO DE 180º POR CARGOS  
INSTRUMENTO DE EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO “MÉTODO DE 180º “ 
 
El presente estudio de evaluación al desempeño mediante la herramienta de 180º  en la Agencia de 
Desarrollo Económico Conquito y la influencia en el nivel de satisfacción del uso de la herramienta que 
se aplica para determinar la evaluación al desempeño durante el periodo 2011,en el proceso de 
diagnóstico de la satisfacción , participaron 60 trabajadores ,es decir el 72.29  % del total del personal 
de Conquito, la herramienta utilizada fueron los formularios de evaluación por puestos a través de la 
técnica de evaluación de 180º ,el cual fue aplicada a los siguientes cargos existentes en la Agencia de 
Desarrollo Económico Conquito. 
 Coordinador de  Proyecto 
 Responsables de proyecto 
 Oficiales  de proyecto 
 Asistentes de proyecto 
 Auxiliar de servicio  
 
CUADRO 8: Variables de calificación 
Variables de calificación Puntajes 
Actividades Esenciales 40 
Conocimientos 30 
Destrezas 20 










Tabla de Valoración del Nivel de Desempeño 
Calificación Puntaje  total 
Sobresaliente 91-100 




Total 100 PUNTOS 
 
TABULACIÓN  DE COORDINADORES 
 
GRAFICO 1: Tabulación de Coordinadores 
Interpretación: 
Al aplicar los formularios se ha obtenidos los siguientes resultados: 
Actividades esenciales     puntaje total  87.50 %  equivalente a  
Conocimientos                 puntaje total   95% 
Destrezas   puntaje total   89% 
Otras Competencias         puntaje total   40% 































Permitiendo llegar a la conclusión que los niveles de Coordinación se encuentran en un nivel muy 
bueno en la evaluación general aplicada, sin embargo es importante recalcar que el nivel  más bajo está 
relacionado con la evaluación de Competencias Cardinales y  Especificas que hay que tomarles en 
cuenta para elaborar un plan de acción y mejoramiento continuo del talento humano 
 
TABULACIÓN DE RESPONSABLES  DE PROYECTO 
 
GRAFICO 2: Tabulación de Responsables 
Interpretación: 
Al aplicar los formularios se ha obtenidos los siguientes resultados: 
Actividades esenciales     puntaje total  87.50 % 
Conocimientos                  puntaje total   100% 
Destrezas                          puntaje total   75% 
Otras Competencias          puntaje total    50% 
Permitiendo llegar a la conclusión que los niveles de Responsables de Proyecto se encuentran en un 
nivel bueno en la evaluación general aplicada, a pesar del buen nivel existe también  el nivel  regular 
que está  relacionado con la evaluación de Competencias Cardinales y  Especificas que hay que 


































TABULACIÓN DE OFICIAL DE PROYECTO 
 
GRAFICO 3: Tabulación  Oficial de Proyecto 
Interpretación: 
Al aplicar los formularios se ha obtenidos los siguientes resultados: 
Actividades esenciales     puntaje total  90 % 
Conocimientos                   puntaje total   55% 
Destrezas                             puntaje total  73% 
Otras Competencias           puntaje total    50% 
Permitiendo llegar a la conclusión que los niveles de Oficiales  de Proyecto se encuentran en un nivel 
bueno en la evaluación general aplicada, sin embargo las competencias Cardinales y especificas para 
el cargo evaluadas y los conocimientos deben ser enfocados a un proceso de mejoramiento continuo 












































TABULACIÓN DE ASISTENTE  DE PROYECTO 
 
GRAFICO 4: Tabulación de Asistente 
Interpretación: 
Al aplicar los formularios se ha obtenidos los siguientes resultados: 
Actividades esenciales     puntaje total  89 % 
Conocimientos                 puntaje total   48% 
Destrezas                        puntaje total  78% 
Otras Competencias        puntaje total    98 % 
Permitiendo llegar a la conclusión que los niveles de asistentes  de Proyecto se encuentran en un nivel 
muy bueno en la evaluación general aplicada, sobresaliendo su buen nivel de desempeño en el 
desarrollo de sus actividades y competencias en el manejo de procesos internos, sin embargo los 
conocimientos deben ser tomados en cuenta para la elaboración de un plan de capacitación que 
permita mejorar el expertis de cada colaborador, afianzando sus conocimientos y actualizando la 








































TABULACIÓN DE AUXILIARES  DE SERVICIO 
 
Grafico 5: Tabulación de auxiliares 
Interpretación: 
Al aplicar los formularios se ha obtenidos los siguientes resultados: 
Actividades esenciales     puntaje total 75 % 
Conocimientos                 puntaje total   50% 
Destrezas                        puntaje total  72% 
Otras Competencias         puntaje total    50 % 
Permitiendo llegar a la conclusión que los niveles de auxiliar  de servicio se encuentran en un nivel muy 
bueno en la evaluación general aplicada, sobresaliendo su buen nivel de desempeño 
en el desarrollo de sus actividades y destrezas desarrolladas en su puesto de trabajo, sin embargo los 
conocimientos  y las competencias destinadas para el desarrollo de sus funciones de la mejor manera 
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RESULTADOS GLOBALES  DE LA  EVALUACIÓN AL DESEMPEÑO” MÉTODO 180º. “ 
 
CUADRO 9: Valoración del Nivel de Desempeño 
Calificación % de personas 
evaluadas 
No. De personas 
evaluadas 
Puntaje  total 
Sobresaliente 21.67 13 91-100 
Muy bueno 46.67 28 81-90 
Bueno 25 15 71-80 
Regular 3.33 2 61-70 
Ineficiente 3.33 2 Menos-60 
Total 100 % 60  
 
Grafico de calificación Global del personal de Conquito.
 




















Gráfico general de Desempeño 
 
GRAFICO 7: Tabulación General de desempeño por porcentajes 
Interpretación: 
Los resultados obtenidos en los siguientes gráficos has sido obtenido del estudio de la aplicación de los 
formularios a los distintos puestos de trabajo pertenecientes en la Agencia de Desarrollo Económico 
Conquito mediante el método de Evaluación de 180º. 
Los servidores evaluados en la escala de calificación  han obtenido a nivel global un porcentaje muy 
bueno siendo una variable positiva para el desarrollo del personal y alcances en las metas 
organizacionales que se espera de la gestión del talento humano para beneficio en común con su 
desempeño. 
Los puntajes obtenidos son los siguientes: 
 Sobresaliente     21.67 % 
 Muy bueno         46.67 % 
 Bueno               25 % 
 Regular              3.33% 
 Insuficiente            3.33 % 
A consideración del puntaje obtenido de los servidores de Conquito, el departamento de Recursos 
Humanos toma decisiones para el inmediato trabajo en la elaboración de planes de acción que permiten 













PLANES DE ACCIÓN 
Con la aplicación de la evaluación al desempeño mediante el método de 180º  ha permitido establecer 
los siguientes planes de acción para el personal 
 El establecimiento de políticas más claras de Reclutamiento Interno, basado e en los 
resultados de evaluación, lo que permite asegurar el candidato adecuado para el puesto 
solicitado 
 Definir Planes de Capacitación y Desarrollo con las personas con base en los resultados 
individuales y grupales en su puesto y planes carrera para el personal. 
 Se identifico con mayor facilidad a personas exitosas y con potenciales, para reforzar, 
reconocer y estimular sus resultados. 
 Permitió una evaluación sistemática del desempeño proporcionando la  retroalimentación de 
varias fuentes o perspectivas. 
 Proporciono información objetiva y cuantificada respecto de competencias claves del 
desempeño " difícil de medir" como lo son: liderazgo, comunicación, trabajo en equipo, 
autonomía, solución de problemas, habilidad para desarrollar a otros, etc. 
 Permitió obtener información para determinación de necesidades, evaluación y planeación del 
desarrollo de los recursos humanos. 
El sistema de evaluación de 180° permite buscar  el desarrollo de las personas y en consecuencia de 
ambiente empresarial, elevando las características de personalidad necesarias para un óptimo 










RESULTADOS DE LA ENCUESTA DE SATISFACCIÓN DE LA HERRAMIENTA DE EVALUACIÓN 
DE 180 GRADOS 
BAREMO   
PUNTAJE  INTERPRETACIÓN NRO. PERSONAS PORCENTAJE OBTENIDO 
25 a 40 Muy adecuado 36 60% 
16 a 24 Adecuado 12 20% 
8 a 15 Inadecuado 6 10% 
0 a 7 Muy inadecuado 6 10% 
  TOTAL: 60 100 % 
 
Interpretación. 
En la aplicación de la escala de satisfacción, en la cual se solicita información acerca del uso de la 
herramienta de Evaluación al Desempeño anterior versus mediante el método de 180 grados se 
observa que los siguientes resultados. 
El 60% del personal de la muestra investigada opina que el método de 180 grados,  es muy adecuado  
para usar en la Evaluación al Desempeño, el 20% de la muestra investigada concluye que es adecuado 
el método de 180 grados, el 10% del personal de la muestra investigada considero inadecuado el 
método de evaluación, y finalmente el 10% del personal de la muestra investigada piensa que el método 















Muy adecuado Adecuado Inadecuado Muy inadecuado
25 a 40 16 a 24 8 a 15 0 a 7
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RESULTADOS COMPARATIVOS ENTRE EL MÉTODO DE EVALUACIÓN 180 GRADOS Y 
MÉTODO DE EVALUACIÓN ANTERIOR 
 
CUADRO 10: Valoración del nivel de desempeño por Grupos Ocupacionales y por Nivel de satisfacción 
Niveles de 
satisfacción 
Porcentaje Cargos a evaluar 
Muy Inadecuado  10 % Auxiliares 
Inadecuado 10% Asistentes  
Adecuado  20% Oficial /Responsables 
Muy adecuado 60% Coordinadores 
Total 100 % Total 
 
Grafico 8: Tabulación  general de nivel de satisfacción del método de evaluación. 












Grafico 9: Tabulación general en porcentaje de niveles de cargos 
Interpretación: 
En relación al método de evaluación tradicional y la aplicación del método de evaluación al desempeño 
de 180º  aplicados en los diferentes cargos escogidos en la muestra principal de la población del 
personal de la Agencia de Desarrollo Económico Conquito y al medir la satisfacción y aceptación del 
nuevo método aplicado se ha concluido que de 60 personas aplicadas los dos tipos de evaluaciones el 
60% siendo 36 personas has contestado que el método actual les permite informar mas indicadores de 
gestión al área de Recursos Humanos y calificar nuevos factores desde diferentes perspectivas 
profesionales que permiten obtener información más transparente y objetiva para la gestión de nuevos 
procesos de Desarrollo y planes de carrera para el personal involucrado . 
Se evidencia que la aplicación de una nueva herramienta de evaluación al desempeño despierta 
expectativas de futuros planes de Crecimiento profesional y satisfacción al personal para lo cual es 
importante recalcar que el porcentaje más alto son mandos medios y altos que poseen claramente el 
conocimiento en su puesto de trabajo y el manejo del proyecto con lineamientos de desarrollo 
Económico que plantea el Distrito Metropolitano de Quito. Sin embargo el porcentaje mínimo  de 
colaboradores que han planteado adecuado el manejo de la herramienta anterior la cual permitía solo la 
recolección de información básica del puesto de trabajo es importante informarles las ventajas al aplicar 
la herramienta actual para encontrar las ventajas adecuadas para el desarrollo de todo el personal y 
alcanzar el objetivo organización de la Agencia de Desarrollo Económico Conquito. 
 










Auxiliares Asistentes Oficial Responsable
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COMPROBACIÓN DE LA HIPÓTESIS 
 
Hipótesis “La evaluación al desempeño 180 grados dejará mayor satisfacción a  los servidores de 
Conquito que los sistemas anteriores y permitirá planificar programas de capacitación y plan carrera.” 
Está hipótesis se comprueba es su totalidad de manera afirmativa y científica, de un universo de  
83 trabajadores, se escogió una muestra de 60 empleados de la Agencia de Desarrollo Económica 
Conquito, se observa que 36 trabajadores siendo el 60% de la muestra , opinan que está muy adecuado  
la aplicación de la  herramienta de evaluación al desempeño de 180 grados y 12 trabajadores , siendo 
el 20% de la muestra seleccionada menciona que el método de evaluación de  180 grados es adecuado 
para su aplicación, con estos resultados se ha determinado que la herramienta de evaluación aplicada 
anteriormente no arrojaba resultados adecuados que permitan trabajar en futuros planes de carrera, 
desarrollo organizacional para la empresa , mientras que el método de Evaluación al desempeño de 
180 grados , brindan  mayor indicadores de gestión al área de Recursos Humanos y para calificar 
nuevos factores desde diferentes perspectivas profesionales que permiten la gestión de nuevos 
procesos de Desarrollo y planes de carrera para el personal involucrado  y toda la Organización. 
De lo analizado y comprobado en la correlación de todos los indicadores, al ser tabulado la muestra se 
ha determinado que la satisfacción del uso de la herramienta de evaluación influye de manera 
determinante en el desarrollo del personal, que por consiguiente ayudara a la Organización en las 












CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
CONCLUSIONES 
 
1. Mediante la investigación realizada se obtuvo información relevante para iniciar la 
reclasificación de puestos y ajustes salariales en los evaluados mediante un plan carrera y 
planes de reconocimientos o bonificaciones. 
2. Con esta investigación los directivos manejaran futuros planes de capacitación y 
retroalimentación en cada área intervenida para mejorar el sistema de evaluación al 
desempeño. 
3. Considero que el método tradicional de evaluación al desempeño que se aplicaba  en los 
trabajadores de la Agencia De Desarrollo Económico no era tan objetivo, siendo una 
herramienta que arroja resultados básicos se vio conveniente la aplicación de la herramienta de 
evaluación de 180º para la definir las competencias esenciales para cada cargo en relación al 
eje de trabajo  del talento humano.  
4. La evaluación del desempeño siendo un proceso completo que abarca desde la determinación 
de las principales responsabilidades del puesto y los principales compromisos especiales, se 
planteo realizar el estudio consecutivamente  a partir del 2012 y enfocándose al desarrollo de la 
gestión de talento basadas en proyectos dinámicos. 
5. Al no manejar en la actualidad un modelo de evaluación de competencias moderno que permita 
obtener resultados más objetivos, durante la elaboración de esta investigación evidencia una 
gran rotación de personal, la falta de compromiso organizacional e insatisfacción laboral siendo 
un factor determinante para el desarrollo organizacional. 
6. Esta investigación demuestra que el estudio de la evaluación con el método apropiado permite 
enfocarse de manera clara y precisa siguiendo los lineamientos organizacionales basados en el 








1. Se debe implementar el modelo de evaluación basado en métodos modernos y siguiendo el eje 
de trabajo definido según los proyectos dinámicos del Distrito Metropolitano de la ciudad de 
Quito. 
2. Permitirá al área de Recursos Humanos implementar esta información en los subprocesos de 
Reclutamiento y selección de personal; actualizando los perfiles de cargo y sus competencias. 
3. En las capacitaciones y entrenamiento se definirá claramente el contenido de los programas en 
conocimiento y habilidades exigidas al trabajador en relación al modelo del proyecto dinámico. 
4. Establecer periodos definidos para la aplicación de la herramienta de evaluación al desempeño 
regularmente para realizar planes de acción relevantes que permitan el desarrollo en la gestión 
del talento humano. 
5. Lo organización debe realizar futuros planes de carrera y reconocimientos con la finalidad de 
buscar la profesionalización del personal para incrementar sus conocimientos, optimizar sus 
capacidades sus competencias  y mejorar su desempeño persona y organizacional. 
6. Implementar modelos de gestión de talento humano organizado y planificado para realizar 
estudios que permitan obtener indicadores de mejoramiento para el personal obteniendo 
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Aptitud: Capacidad potencial suficiente e idónea para realizar algún tipo específico de trabajo. 
Adiestramiento Laboral: El Ambiente laboral generalmente se refiere a las políticas de recursos 
humanos que afectan directamente a los empleados, tales como compensaciones y beneficios, 
proyección profesional, diversidad, balance trabajo-tiempo libre, horarios flexibles, programas de salud y 
bienestar, seguridad laboral, planes y beneficios para sus familias y dependientes.  
Assesment Centers: es un proceso estandarizado de evaluación, diseñado para minimizar todas las 
distintas formas de sesgo que pueden ocurrir en una evaluación, asegurando a cada participante el 
respeto al principio de igualdad de oportunidades, ya que éstos pueden demostrar sus capacidades a 
través de un amplio abanico de situaciones. 
Autoevaluaciones: Evaluación de uno mismo durante el proceso de planificación de la carrera 
profesional o de evaluación del rendimiento. Sistema de evaluación del rendimiento en el que los 
trabajadores se evalúan a sí mismos. Con frecuencia, una herramienta efectiva en los programas que 
se centran en el auto-perfeccionamiento, el crecimiento personal y el compromiso con los objetivos. La 
auto-evaluación está sujeta a sesgos y distorsiones sistemáticas cuando se utiliza con fines de 
evaluación.    
Calidad De Vida Laboral: Grado de satisfacción personal y profesional existente en el desempeño del 
puesto de trabajo y en el ambiente laboral, que viene dado por un determinado tipo de dirección y 
gestión, condiciones de trabajo, compensaciones, atracción e interés por las actividades realizadas y 
nivel de logro y autodesarrollo individual y en equipo. 
 
Cambio organizacional: Proceso a través del cual una organización llega a ser de modo diferente de lo 
que era en un momento dado anterior. Todas las organizaciones cambian pero el reto que se plantean 
los directivos y, en general, todas las personas de la organización es que el cambio organizacional se 
produzca en la dirección que interesa a los objetivos de la organización. Es por ello que se habla de 
gestión del cambio, agentes de cambio, intervención para el cambio, resistencia al cambio, etc.    
Capacitación: Es el desarrollo de personal, es toda actividad realizada en una organización, 
respondiendo a sus necesidades, que busca mejorar la actitud, conocimiento, habilidades o conductas 
de su personal. 
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Cargo: El conjunto de todas las tareas que deben realizar un trabajador, un cargo puede consistir en 
varias tareas como archivar, contestar el teléfono, etc. 
Competencia: conjunto de conocimientos, habilidades, disposiciones y conductas que posee una 
persona, que le permite la realización exitosa de una actividad.  
Competencia Cardinal: son competencias que deben poseer todos los integrantes de la organización. 
Competencia Específica: competencias que deben poseer ciertos  colectivos de personas definidos 
por áreas o funciones. (Jefes de proyecto) 
Conducta: La conducta de un espécimen biológico que está formada por patrones de comportamiento 
estables, mediados por la evolución, resguardada y perpetuada por la genética. Esta conducta se 
manifiesta a través de sus cualidades adaptativas, dentro de un contexto o una comunidad. 
Compromiso: Creer en el propio trabajo o rol y su valor dentro de la empresa, se traduce en un 
refuerzo extra para la compañía aunque no siempre sea en beneficio propio 
Conocimiento:Hechos, o datos de información adquiridos por una persona a través de la experiencia o 
la educación, la comprensión teórica o práctica de un asunto u objeto de la realidad.  
Competitivo: que es capaz de competir con otros, por sus características adecuadas, para lograr un 
mismo fin. 
Cultura Organizacional: Se trata de una serie de creencias y supuestos básicos compartidos por los 
miembros de una empresa que funcionan a un nivel inconsciente y que definen de manera elemental y 
"dada por supuesta" la imagen que tiene la empresa de sí misma y de su entorno. Valores, normas y 
declaraciones sobre lo que es importante para la empresa y cómo debe tratarse a los empleados.    
Entrevista: es un dialogo en el que la persona (entrevistador), generalmente un periodista hace una 
serie de preguntas a otra persona (entrevistado), con el fin de conocer mejor sus ideas, sus 
sentimientos su forma de actuar. 
Estrategia: conjunto de acciones planificadas sistemáticamente en el tiempo que se llevan a cabo para 
lograr un determinado fin. 
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Gestión: hace referencia a la acción y al efecto de administrar, que a su vez es gobernar, dirigir, 
ordenar, disponer u organizar. 
Habilidades:Es el grado de competencia de un sujeto concreto frente a un objetivo determinado. Es 
decir, en el momento en el que se alcanza el objetivo propuesto en la habilidad.  
Indicadores: son puntos de referencia ,que brindan información cualitativa o cuantitativa, conformada 
por uno o varios  datos constituidos por percepciones ,números ,hechos o medidas, que permitan seguir 
el desenvolvimiento de un proceso y su evaluación y que de no guardar  relación con el mismo. 
Incentivos: Factores contextuales que se establecen con el fin de motivar. 
Jerarquía: se trata del grado de puesto o cargo que ejecuta una persona en la organización. 
Método de Evaluación de 180º: es un método de evaluación al desempeño en la cual una persona es 
evaluada por su jefe .sus pares y eventualmente los clientes. 
Productividad en el trabajo:rendimiento eficiencia de la actividad productiva de los hombres 
expresada por la correlación entre el gasto de trabajo (en escala de la sociedad, de una rama, de una 
empresa o de un solo trabajador) y la cantidad de bienes materiales producidos (establecida en dinero o 
en especie) en una unidad de tiempo. 
Procesos: conjunto de actividades o eventos (coordinados u organizados) que se realizan o suceden 
bajo ciertas circunstancias con un fin determinado. 
Retroalimentación:Transmisión de los resultados que se obtuvo en  el proceso de evaluación a 
aquellas partes Para quienes son pertinentes y útiles con objeto de facilitar el aprendizaje. Puede 
abarcar la recopilación y divulgaciónde observaciones, conclusiones, recomendaciones y lecciones de 
la experiencia.  
Rotación: Indicé en que los empleados se separan de una organización. 
Satisfacción Laboral: es la actitud del trabajador frente a su propio trabajo, dicha actitud está basada 
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